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1 أساسيات التفاوض 


مقدمة الطبعة التالتة: 

نرحب بكم فى الطبعة الثالثة من كتاب أساسيات التفاوض. مرة أخرى هذا 
الكتاب يقدم استجابة للعديد من الأكاديميين الذين يريدون نسخة مختصرة من الكتاب 
الطول. والمسمى «التفاوض» (الطبعة الرابعة). الهدف من هذه النسخة المختصرة هو 
إعطاء القاری المبادئّ الأساسية للتفاوض ضمن نسخة مركزة ومختصرة من الكتاب. 
العديد من الأساتذة الأكاديميين طليوا هذا الكتاب المختصر لاستخدامه في البرامج 
الأكاديمية القصيرة. أو البرامج التنفيذية القصيرة. أو باعتباره مرجعاً إضافياً ومكملاً 
للمراجع الخاصة بالمواد الخاصة بالمفاوضات أو العلاقات العمالية أو إدارة الخلاف أو 
إدارة الموارد البشرية. وغيرها من المواد الأكاديمية. 

ونحن نرحب بانضمام الأستاذ بروس بيري ((/إ8811 ۲66 .2101) من جامعة 
فندربيلت (/۷۵006۲011) إلى فريق مؤلفى الكتاب الأستاذ بروس (81006) لديه 
إمكانات أكاديمية مذهلة بوصفه باحثاً في مجال المفاوضات وإدارة الخلاف. وكاتباً 
صحفياً ومشجعاً متحمساً لأحد فرق البیسبول, وأستاذاً خبيراً في مجال المفاوضات 
في كلية أوين (018617)) للدراسات الجامعية العليا في الإدارة. 


نظرة عامة على الكتاب: 

ترتيب هذا الكتاب یماثل بصفة عامة ذات الترتيب التبع في النسخة الكاملة لكتاب 
التفاوض في طبعته الرابعة. الفارق الرئيس بين هذا الكتاب وكتاب التفاوض في طبعته 
الرابعة یتمثل في أن هذا الكتاب يتضمن تسعة فصول فقط. على حين أن الكتاب الآخر 
يتضمن ثلاثة عشر فصلاً. القصول الأزينة الأول تم اختضارها اانا سوس فا 
فى هذه النسخة: نظرا لأننا نؤمن بأن محتويات هذه الفصول أساسية لأى مادة فى 
مجال الفاوضات. (وعملية الاختصار تشمل حذف بعضن الراجع ذات الصفة البحثية 
ویعض الجوانب الوصفية. وحذف العدید من الأش كال والاشیاء الجانبية. وفي بعض 
الأحیان بعش الآجداء الاضافیة أو التاتوزا): خمس قصول | خری تم اضافتها: اکن 
بعد اختصارها في حدود (۲۵/) إلى (40/) لكل منها. وأخيراً. الفصول الأربعة التي 
تم الاستفناء عنها. هي فصول عن العلاقات. والمفاوضات المتعددة الأطراف. والفروق 
الفردية؛ ومداخل الطرف الثالث. وهذه الفصول تم اختصارها ووضعها على الوقم 
الالكتروني (۷160۲2۱۷-11111). 


اشامات اتیکین ۳ 


وبالنسبة للمحاضر الذي لم يطلع على كتاب «الأساسيات» في طبعتيه الأولى 
والثانية: أو «المفاوضات» فى طبعته الرابعة نقدم له عرضا موجزا بمحتواها فيما يلى: 
الفصيل الأول یعدم إلى مخال القازضات و]نا زه الخاذفه ويضف آل ةب کلة الاساسیة 
للاعتماد المتبادل مع الناس الآخرين. ويستكشف باختصار مشاكل التعامل مع الاعتماد 
التبادل. الفصل الثاني يقدم مفاهيم الإستراتيجية (الخطة العامة للتفاوض). 
والتأطير (أي كيف يتمكن الأطراف من تحديد الهدف من التفاوض ونطاقه). وكذلك 
التخطيط (أي كيف یستعد الأطراف لمفاوضات قادمة). وبعد ذلك يقدم الفصلان 
الثالث والرابع المدخلين الرئیسین إلى المفاوضات: المدخل التنافسي (الكسب مقابل 
الخسارة) للتفاوض (وهذا في الفصل الثالث)ء والمدخل التكاملي أو التعاوني (أي 
الکسب مقابل الکسب) (وهذا في الفصل الرابع). ۱ ۱ 

الفصول الثلاثة التالية تقدم ثلاثة اجراءات فرعية مهمة في الفاوضات. وهي 
الاتصال. الاقناع؛ والتقییم الأخلاقي. وفي الفصل الخامس سوف نتناول العناصر 
الرئيسية للادراك والاتصال في الفاوضات. ونختبر بصفة خاصة دینامیکیات أو 
عوامسل الاتصال وعددا من الانحیازات في الادراك والحکم على الأشياء من قبل 
الفاوضین. وفى الفصل السادس نتناول الأدوات التی یمکن للمفاوض أن یستخدمها 
للضقط على الطرف الا خن وذلك باستخدام وسائل الاقتاع والقوة لجمل الطرف 
الآخر يفير نظرته أو یقبل بموققه أو وجهة نظره. وأخيراً. في الفصل السابع سنقیم 
المعايير الا خلاقية التي تحيط بالفاوضات. وتخلق تحدیات فريدة للمفاوضین في 
تقرير ما إذا کانوا سیفصحون بشکل کامل عن مواقفهم التفاوضية. 1 

الفصل الثامن یستکشف الطرق العقدة التي تتغير بها الفاوضات عند التنقل على 
مستوى العالم. من تقافة إلى آخری. والفصل الأخير يركز على الاستراتیجیات التي 
يمكن استخدامها من قبل الأطراف في التفاوض لحل المشكلات التي تعترض استمرار 
المفاوضات أو تؤدي إلى قطعها . 

لحرا وكما تمت الإشارة إليه أعلاه. الفصول الأربعة التي خذفت من كتاب 
«المفاوضات» عند تكوين كتاب «الأساسيات» تمت مراجعتها واختصارهاء وهذه 
الفصول هي: 

الفصل الاضافي (۱): الحتوی الاجتماعي: العلاقات والمثلون (کتاب الفاوضات. 
الفصل التامن). 


۱۹ أساسيات التفاوض 


الفصل الإضافي (۲): التحالفات. الأطراف والفرق المتعددة (كتاب المفاوضات. 
الفصل التاسع). 

الفصل الإضافي (۳): الفروق الفردية (كتاب الفاوضات. الفصل العاشر). 

الفصل الإضافي (5): إدارة المفاوضات الصعبة: مداخل للطرف الثالث (كتاب 
الفاوضات. الفصل ۱۳). 
الإلكتروني التالي: .www.mhhe.com/lewickinegotiati0¬‏ 
مقارنة بين هذا الکتاب والنسخة الثانية من کتاب الأساسيات: 

أجرينا تطويرات جوهرية في النسخة الثانية من هذا الكتاب. إلا أن التغییرات 
التي تم إجراؤها من النسخة الثانية إلى هذه النسخة التالتة تعتبر محدودة. محتوى 
الکتاب تم تنقيحه وتحديثه:؛ وكل فصل نم تنقيحه. وترنيب الفصول آصبح يوازي 
بشکل أكبر ترتيب الفصول في الكتاب الأساسي. ونحن نواصل تدعيم قابلية الكتاب 
للقراءة وتعزيز جاذبيته للقراء من خلال ترك العديد من صناديق المحتويات الخاصة 
المأخوذة عن الوقائع الحالية ومن مصادر الإعلام الراهنة وفي بعض الأحيان الصور 
الکرتونية. تحن كامل أن تجمل هذه الاضافات الکتاب اقل جفافاً واككر قابلية شرا 
على الرغم من اس تخدامنا لها بشكل محدود في كتاب الأساسیات: من أجل الإبقاء 
على العرض موجزا . 

كما أن ترتيب هذا الكتاب یمائل بشكل كبير تنسيق كتاب ثالث مرافق هو: التفاوض: 
قراءات. تمارين. وفضايا (الطيعة الرابعة)؛ ألفه روي جي لويسكي (Roy J. Lewicki)‏ 
ودیفد ام سوندرس (52010675 .1۷۲ 123۷10). وبروس باري (12777 137066), وجون 
دبلیو منتون (1)07 M1‏ ۷۷۰ 1017) و النشور کذلك بواسطة (Irwin/ McGraw Hil|)‏ 
(2۲۰۰۳). كما یوجد دلیل ممتاز للمحاضر لهذا الکتاب لدی ذات الناشر. کتابا 
الأساسیات والقراءات یمکن استخدامهما معا أو بشکل منفرد. ونجن نشجع الحاضرین 
في هذا الجال على الاتصال بالناشر للحصول على نسخ تجريبية. 


المواد المساندة: 

قاعدة اختبارات وشرائح عرض مصممة للنسخة الرابعة من کتاب «الفاو ضات ». 
ويمكن مواءمتها لتستخدم مع هذا الکتاب. ویمکن للمحاضرین طلب هذه الواد من 
الناشر. كما يوجد شريط ممغنط للكمبيوتر يتضمن عددا من وسائل تقديم الحاضرات 
لتحميق تنظيم فاعل ومفيد في مواد المفاوضات. 


شکر وتقدير: 
مرة أخرى. هذا الكتاب ما كان ليتم إنجازه لولا مساعدة أشخاص آخرين. ونحن 
نود أن نشكر على وجه الخصوص: 
العديد من زملاتنا في مجال المفاوضات وحل الخلافات. والذين جعلت جهودهم 
البحثية التطور في هذا المجال البحثي ممکنا. والذين استخدموا النسخ السابقة من 
الكتاب وأبلغونا بما هو جيد وأعجبهم في الكتاب وما رأوا بأنه غير مناسب. 
الموظفون في (111/11 /۳1111 - 381003181): الناشر جون برنات (16۲00ظ (John‏ 
والمراجع جون ويميستر (5ع]15ع1/6112/ 1011) لثقتهم وصبرهم المستمر خلال إكمالنا 
هذا العمل. وكذلك ترينا هوغر Hauger)‏ 2 ) منسقة المراجعة على حلها أي 
مشكلة ومواجهة أي عائق أو كارثة. وأيضا كرستين فوقهان (Christine Vau8 1an)‏ 
المديرة الرئيسة للمشروع لتحويلها مجموع من الكلمات إلى كتاب مقروء وتصحيح أي 
خطأ املائي وطباعي. أيضا مدير التسويق إلين كليري (/01631) 1:1167) لاستمراره 
في تسويق الکتاب. وجوسي تشبيتو (01806]10) 10(۰6) في إعداد وسائلنا الإضافية 
الجديدة. 
عائلاتنا. التي استمرت في تقديم الوقت والدعم الذي طلبناه لإكمال هذا 
المشروع. 
شکرا لكم جميعاً! 
Roy J. Lewicki‏ 
David M. Saunders‏ 


Bruce Barry 
John W. Minton 


۱۸ أساسيات التفاوض 


الفصل الأول 
طبيعة المفاوضات 


: هيا‎ 
:)Joe and Sue Carter) جو وسو كارتر‎ 


بدأ اليوم مبكراً؛ کالعتاد. وعلی وجبة القطور. تساءلت سو كارتر (027160 غنا8) 
حول المكان الذي ستذهب إليه هي وزوجها جو (106) في إجازتهما الصيفية. تريد 
سو الاش تراك في رحلة إلى الشرق الأقصى منظمة من قبل رابطة خريجي كليتها . 
ولكن. مدة أسبوعين من التجوال الوجه مع العديد من أناس آخرين لم تكن الغاية 
البتفاة لجو. هو يحتاج إلى أن يبتعد عن الناس والتجمعات والجداول؛ ويرغب في 
أن يستأجر قارياً ويعبربه شواطن نيو إنجلترا. بالإضافة إلى ذلك: فإنهما غير 
متأكدين من مرافقة الأطفال لهما. الولدان يرغبان في الذهاب إلى مخيم. وجو وسو 
لا يستطيعان تحمل تکالیف المخيم وإجازة صيفية لأفراد العائلة الأربعة. عائلة كارتر 
لم تصل إلى مرحلة الجدال بعد لكن من الواضح هنا أنهم يواجهون مش كلة حقيقية. 
بعض آصدقائهم حلوا مثل هذه المشاكل من خلال أخذ إجازات بشكل منفصل. الا أنه 
على الرغم من أن كلاً من جو وسو يعملان طوال الوقت. أي بدوام کامل, فإن هناك 
أمرا واحدا اتفقا علیه. وهو أنهما سيمضيان إجازتهما ا 

وأثناء فيادته لسيارته ذاهباً إلى العمل. فكر جو في مشكلة الإجازة. وأكثر ما 
أزعج جو هو أنه لا توجد طريقة جيدة للتعامل مع الخلاف على نحو مثمر. في بعض 
الخلافات التي تقع بينهما كزوجين يمكن لهم تحقيق حل ول توفيقية. ولكن بالنظر 
إلى ما يريد تحقيقه كل منهما في هذه الرة. فإن الوصول إلى حل توفيقي يبدو غير 
ممكن التحقيق. في أوقات أخرى. يمكن لهما استخدام أسلوب رمي وتلقف قطعة 
نقود معدنية (أي القرعة) لتحديد أي الخيارات التي يتم الأخذ بها. وهذا الأسلوب 
يمكن أن يعمل به في حالة اختيار مطعم مثلاً. إلا أنه يبدو غير ملائم في هذه الحالة 
نظرا للمبلغ المالي الكبير المطلوب وأهمية وقت الإجازة بالنسبة لهما. بالإضافة إلى 
أن اعتماد س القرعة ریما يرجح معه أن يشعر أحدهما بأنه خاسر ويشعر الآخر 
باه تب بدالا من أن اما على اعون شونا داقشا. 


أساسيات التفاوض 1 


طبيعة المفاوضات الفصل الأول 


وأثناء سيره في موقف السيارات: قابل جو مدير المشتريات في الشركة التي 
يعمل بها: واسمه إد لابن (عدنهآ 150)- جوكان رئيس مجموعة التصميم الهندسي 
لمكرووات. وهو مصنع للمحركات الكهربائية الصغيرة. ونبه اد جو بأنه يتوجب عليهما 
حل مشكلة أوجدها المهندسون في إدارة جو. وتتمثل المشكلة في أن المهندسين كانوا 
يتصلون بش كل مباشر بالبائعین بدلا من الاتصال بهم من خلال إدارة المشتريات لدى 
الصنع. ويعلم جو بأن إدارة المشتريات تريد أن يتم أي اتصال مع البائعين من خلالها. 
لكنه يعلم أيضاً بأن المهندسين التابعين له يحتاجون على وجه السرعة معلومات تقنية 
من أجل أغراض التصميم الهندسي. والانتظار حتى وصول العلومات من خلال إدارة 
الشتریات أدى إلى بطء ملحوظ في العم ل. آما اد لاين فقد كان على علم بوجهات 
نظر جو بشأن المشكلة: وكان جو يعتقد بانه ریما يمكن لهما إيجاد طريقة ما لحل هذا 
الأمرإذا جلسا للعمل على حله. كما أن جو وإد يدركان بأن الإدارة العليا تتوقع من 
السژولین الإداريين في الإدارة الوسطى أن يحلوا اختلافاتهم فيما بینهم. فإذا تم رفع 
هذه المشكلة إلى الإدارة العليا فإن ذلك سوف يسيء إلى كل منهما . 
وبمجرد وصوله إلى الکتب. تلقى جو مكالمة هاتفية من بائع مسیارات سبق له أن 
تحدث معه بشأن شراء سيارة جديدة. وسال البائع جو عن شعور سو بشأن السيارة 
وما إذا كانت ترید قیادتها لتجریتها. لم يكن جو متأکدا من أن سو سوف تتفق معة 
ا اختياره. جو كان قد اختار سيارة فارهة مستوردة. ويتوقع أن تعتبرها سو عالية 
. جو كان سعيداً بالعرض الأخير الذي قدمه له البائع.؛ لكنه يعتقد بأنه مازال 
۹ الحصول على بعض التنازلات الأخرى من البائع. لذلك فإنه قدم مخاوف سو 
بشأن السيارة لوضع مزید من الضفط عليه كي یخفض قيمة السيارة. 


وبمجرد أن أنهى جو الاتصال. دق جرس الهاتف مرة أخرى. وتبین أن التصلة 
سو وقد اتصلت لتعبر عن تذمرها بشأن بعض الاجراءات لدی البنك الحلي الذي 
تعمل لدیه مس ؤولة قروض. لقد كانت سو منزعجة لکونها تعمل لدی بنك قدیم یدار 
من قبل عائلة ولا م تخدم التقنية الحديقة بضورة كافية لإنجناز تشاطانه: ويماني من 
البيروقراطية الادارية. وبطيء التجاوب مع احتیاجات عملاشه. العلوم أن البنوك 
المنافسة یمکن أن تنجز معاملات معينة بالحصول على قرض خلال ثلاث ساعات 
فقط. في هين یتطلب ذللف من سو مدة آسبوع من جل الحصول على الوافقة. وبینما 
موظفو البنك کانوا معروفین لدی العامة وکانوا حسني التعامل مع العملاء. کانوا 
بخ رون العملاء حیث بتجه العملاء إلى التتولق الکبيرة علی مستوی الولاية والبنولك 


۲.۰ أساسيات التفاوض 


الفصل الآول طبيعة الفاوضات 


الدولية التي أنشأت فروعاً في المدينة والتي تقدم خدمات أفضل وأكثر فاعلية. ويبدو 
أنهو امححن تققد مزيدا عن الملق التي تجح إلى قق الاتفری, وكين 
حاولت سو مناقشة هذا الأمر مع الادارة العلياء تقابل يمقاومة ومحاضرة عن القيم 
التقليدية. 

كان جو مشغولاً في أغلب الوقت في اجتماع مناقشة الميزانية السنوية. ومن طبعه 
أنه يكره هذه الاجتماعات. الأشخاص من إدارة التمويل أتوا وخفضوا بشكل عشوائى 
ميزانية كل إدارة بمقدار ثلاثين بالائة. وعند ذلك دخل كل المديرين في جدال شائك 
في محاولة إعادة تثبيت بعض المبالغ الملخصصة للمشاريع الجديدة لإداراتهم. لقد 
تعلم جو العمل مع العديد من الناس. وكان لا يحب بعضیم. لكن أولتك الأشخاص من 
إدارة التمويل كانوا الأكثر تغفطرسا والأكثر ضغطا لأرقام الميزانية بشكل غير متصور. 
وجو لم يفهم عدم إدراك الإدارة العليا لمقدار الضرر الذي يحدثه هؤلاء الأشخاص 
لأبحاث المجموعة الهندسية ومساعيها التطويرية. عو وك ضيه وجل عا : 
لكن الطريقة التي يتصرف بها هؤلاء الأشخاص جعلته يشعر بأنه لا يريد أن يتنازل 
لهم عن أي شيء. لقد كان على استعداد لتحديد الخط الفاصل والدفاع عنه مهما 
كلفه ذلك. 

في الساء حضر جو وسو اجتماعاً لهيئة حماية البيئة في مدينتهم. والتي كانت 
معنية. بالإضافة إلى أشياء آخری: بحماية المجاري المائية في المدينة والمسنتقعات, 
والحفاظ على الطبيعة. سو عضو في هيئّة الحماية. وجو وسو يؤمنان إيماناً و 5 
تحقيق إدارة وحماية فعالة للبيئة. والممسألة التي كانت مدار البحث في ذلك الساء 
تتمثل بطلب من منشأة مختصة بالتطوير العقاري لتجفيف منطقة مائية وتعديل مجرى 
مائي صغير لبناء سوق تجاري جديد على مستوى النطقة. کل التوقعات تشير إلى أن 
السوق الجديد سيتيح فرص عمل جديدة ومصادر دخل إضافية للمنطقة وسيؤدي إلى 
دعم ميزانية المدينة بشكل ملحوظ. لقد كانت هناك حاجة شديدة للسوق الجديد لكي 
يحل محل العديد من الأسواق التي أغلقت: » وتسيبت في فقد عدد كبير من الأشخاص 
لا عمالهم. وتقليل موارد المدينة من الضرائب. وهذا الشسروع يمكن أن يسسيب أيضا 
ارادا یصعب اصلاحها في الناطق الائية والحياة الفطرية الكائنة في النطقة. 
والخطة المبدئية المقدمة من منشأة التطوير العقاري كانت تتضمن العديد من المشاكل. 
وطلبت الهيئة من سو النظر فيما إذا كان هناك حلول مقبولة يمكن التوصل إليها. 
أخيراً. تم التوصل إلى خطة للموقع يمكن من خلالها تحقيق فوائد أكثر من الجوانب 


أساسيات التقاوض ۳۱ 


طبيعة المفاوضات الفصل الأول 


السلبية. ولكن سو تواجه الآن صعوبات مع بعض أعضاء الهيئة المتشددين في حماية 
البيئة ويدافعون ضد أى ي تغيير في الستنقعات الموجودة في ذلك المكان. وبالاضافة 
إلى ذللف: فد تم ریب العلومات عن تقدیم الطاب حتى إن بعض أعضاء مجلس 
الدينة قرروا الاتضمام إلى أعضاء الهيئة التشددین في الدفاع عن موقفهم. 

جو وسو ناقشا الأيام الخاصة بهما عندما کانا عائدین إلى المنزل بعد انتهاء 
الاجتماع. وکل منهما یعتقد بأن الحياة غريبة. لأن الأمور في بعض الأحيان تسیر 
سلسة وفي بعض الأحيان تبدو الأمور معقدة چا . وعند دهابهما الی النوم بعد 
دلك: فكر كل واحد منهما بالكيفية التي تتاولا بها حالات معينة بشكل مختلف خلال 
اليوم: ا لأن لدیهما علاقة نمکنهما من نقاش السائل قیما بینهما بشکل 
یری : 
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مقدمة: 


يتفاوض الناس بصفة مستمرة. فالأصدقاء يتناقشون حول الطعم الذي سيتناولون 
فيه العشاء. والأطفال يتناقشون حول أي من برامج التلفاز سوف يشاهدون. رجال 
الأعمال يتفاوضون حول شراء المواد الأولية: ومن أجل بيع منتجاتهم. الحامون 
يتفاوضون من أجل تسوية المنازعات القانونية قبل أن يصل النزاع إلى المحكمة. 
والشرطة تتفاوض مع الإرهابيين من أجل إطلاق سراح الرهائن. الدول والأمم 
تتفاوض لفتح حدودها للتجارة الحرة. المفاوضات ليست عملية محتكرة للدبلوماسیین 
المتمكنين. أو لمسئولي البیعات. أو لأنصار المنظمات العمالية المتعصبين. إنها شيء يقوم 
به جميع الأشخاص. وبشكل يومي تقريباً. وعلى الرغم من أن المسائل محل التفاوض 
ليست دائما مثيرة كاتفاقات السلام. أو اندماج شركات كبيرة: فإن كل شخص. مثل 
جو وسوء يجري مفاوضات. وفي بعض الأحيان يتفاوض الأشخاص حول أشياء رئيسة 
مشل عمل جدید. وفي أحيان أخرى يتفاوضون حول مسائل آقل أهمية مثل النقاش 
حول من یا ای هنا لوزن لوا وضنارة وا ات التعاوسى غاا فا تکوم 
هي ذاتها سواء في المستوى الشخصي أم في مستوى العلاقات الدبلوماسية أو في 
مستویات التفاوض يين الشرکات. 

الفاوضات تحدث لأحد السببین التالیین: (۱) لایجاد شيء جدید لا یمکن لأي من 
الطرفین تحقیقه بصفة مستقلة. أو (۲) لحل مشكلة أو خلاف بين الأطراف. عدد 
کبیر من الداخل یمکن اس تخدامه لفهم عدة آوجه للمفاوضات. ویشمل ذلك البحوث 
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والنظريات الاقتصادية. وعلم النفس. والعلوم السياسية. والاتصال, والعلاقات العمالية. 
والقانون. وعلم الاجتماع. وعلم الأجناس (أنثروبولجي). والنتيجة ذاتها للمفاوضات 
ربما يتم شرحها بشکل متزامن من خلال العدید من الفاهیم (أو الداخل) الختلفة!. 
ونظرا لان الأشخاص یمکنهم التفاوض بشأن العدید من الأشیاء الختلفة. فان فهم 
الاجراءات الرئيسة للمفاوضات یعتبر أمراً ضروریاً لكل شخص يعمل مع أشخاص 
آخرين. وسوف نسنفيد من العديد من البحوث المختلفة في هذا الکتاب. لكن تركيزنا 
تسوت دابا على تحقيق فهم أعمق للعملية التفاوضية. 


في بعض الأحيان یفشل الأشخاص في الد خول في مفاوضات نظراً لأنهم لا درکون 
بأنهم في وضع تفاوضي. وباختیار خیارات غير التقاوض. فانهم ریما یفشلون في 
تحدید فرصة مناسبة ومن ثم في عدم تحقیق آهدافهم. أو آنهم ربما لا یتمکنون من 
التعاطي مع مشاكلهم بشکل سلس كما پریدون. الناس ریما يدركون ایضأً الحاجة إلى 
التفاوض ولکنهم يؤدون فيها بشكل ضعیف لأنهم لا یفهمون عملية التفاوض بشکل 
جيد ولا يملكون مهارات تفاوضية جيدة . وبعد قراءة هذا الکتاب. يفترض أن يصبح 
الأاشخاص قادرین بشکل جید على إدراك الأوضاع التفاوضية. وفهم ما نت تضمنه عمایة 
التفاوض, ومعرقة كيفية التحلیل والتخطیط, وتنفيذ مفاوضات ناجحة: وربما - أكثر 
آهمية - یصبحون قادرین على تحقیق نتائج تفاوضية أفضل من ذي قبل. 

شک عفن لاق فیلات قوس اتيس سومان ای ی 
اغاب الحادفات تکون للکلمتین العنی نة ولکن فی رعشن الاحیان یستخدمان 
للدلالة على اشیاء مختلفة. فعلی سبیل الثال. الساومة كلاق الجادلة التتافضسية 
على السعر التی تحدث فى الأسواق التقليدية (أو الشعبیة)؛ فى حين أن الفاوضات 
عملية أكثر رس مية تحدث عندما يحاول الأطراف إيجاد حل مقبول من الطرفين في 
نزاع معقد. في الفصلين الثالث والرابع, عندما نصف الفروق بين شكلين في غاية 
الاختلاف. سوف نسمي أحدهما مساومة والآخر مفاوضة لجعل المقارنات بين الاثنين 
آکثر وضوحا. 

ولبيان ما يعنى به هذا الكتاب بصورة أوضح: ومن حيث اتساع وامتداد المفاوضات 
في حياتنا الخاصة والمهنية: سوف نعود . ولكن ليس بشكل غير واقعي, للقصة الفترضة 
لجو وسو كارتر التي بدأنا بها هذا الفصل. 


أساسيات التفاوضص ۲۳ 


طبيعة المفاوضات الفصل الأول 


خصائص الوضع التفاوضي: 
قصة جو وسو كارتر تسلط الضوء على تعدد الأوضاع التي يمكن معالجتها أو 

التعامل معها من خلال التفاوض. أي واحد منا ربما يواجه واحدا أو أكثر من هذه 

الأوضاع خلال أيام أو أسابيع قليلة. ونحن نتعرف على تلك الأوضاع كأوضاع تفاوضية 
نظرا لأنها تملك ذات الصفات مثل مفاوضات السلام بين دول فى حالة حرب؛ أو 

اوخنت التسابية دس کت ركتتو أو كما ھی عا الواجية بين الشبوطةوالخاطفهن: 

هناك العدید من اتخصائص الشتركة بين جميع الحالات التفاوطنية”: 

-١‏ في حالات التفاوض يوجد طرفان أو أكثر. وهذا يعني وجود ش خصين أو أکثر. أو 
مجموعتين أو أكثر أو منظمتين أو أكثر. على الرغم من أن الأشخاص یمکنهم 
التفاوض مع آنفسهم. ومن ذلك أن يفكر الشخص حول ما إذا كان سيمضي وقتا 
مابعد الظهيرة في الدراسة. آو في لعب التتس, أو سیذهب إلى مباراة لكرة 
القدم. وفي هذه الدراسة سنتناول الفاوضات على آنها عملية تتم بين الأفراد 
أو ضمن الجموعات أو بين الجموعات. وفي قصة عائلة کارتر. یتفاوض جو مع 
زوجته؛ ومع مدير الشتریات. ومع بائع السیارات. وسو تتفاوض مع زوجهاء ومع 
الادارة العلیا في البنك. ومع هيئة حماية البيئة. من ضمن آخرین. 

۲- يلحظ أن هناك تضارباً في الصالح بين طرفین أو أكثر. وهذا يعني أن ما يريده 
أحدهما ليس هو بالضرورة ما يريده الا خر والأطراف يتوجب عليهم البحث 
عن طريقَة ما لحل النزاع. آشرنا في القصة إلى آن جو وسو یتناقشان حول 
الاجازات. والیزانیات. والسیارات. وإجراءات الشركة. 

۳- الأطراف یتفاوضون لأنهم یعتقدون آنهم یمکنهم استخدام نوع من التأثیر للحصول 
على اتفاق أفضل بهنه الطريقة بدلاً من مجرد قبول ما يعرضه الطرف الآخر لهم 
أو یدعهم يأخذونه. الفاوضات بشکل رئيس تعد عملية طوعية. انها استراتيجية 
يتم تبنیها بالاختیار, ونادراً ما يفرض علینا أن نتفاوض. (انظر الاطار (۱-۱) وهو 
یتضمن أمثلة على الحالات التي يجب فیها أن لا نتفاوض). 

وشن اه رة قصل الط اف ایک عن اها یداه فرع ال لاف بت قل شا 
أو جعل آحد الأطراف یذعن. أو الاتجاه لانهاء العلاقة بشکل دائم. أو رفع الخلاف 
إلى سلطة أعلى لحله. الفاوضات تحدث عندما لا یکون هناك نظام - وحیث 
لا توجد مجموعة من القواعد أو الاجراءات الحددة أو الراسخة - لحل النزاع. 


۲ أساسیات التفاوض 
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أو عندما یفضل الأطراف العمل بميداً عن النظام السائد وإيجاد الحل الخاص 
بهم. فلو احتفظنا مثلا بالفيلم المؤّجر لدة طويلة. فان محل أشرطة الفيديو 
سوف يطالبنا بمبلغ اضافي. ولكن يمكن منافشته حيال هذا المبلغ إذا كان لدينا 
عذر جيد یبرر تأخیر إعادته. ومن ذلك انشا التفاوض الذي يجريه ويطالب 
فيه المحامون نيابة عن عملائهم إيجاد تسوية من خلال التفاوض بدلا من إحالة 
قضيتهم إلى قاض ومحلفين في المحكمة. وفي قصة عائلة کارتر: وضح أن جو 
يجري مفاوضات بدلا من جعل زوجته تقرر بشأن الإجازة: أو قبول سعر محدد 
للسيارة. أو قبول تخفيض الميزانية دون نقاش. أما سو فتستخدم المفاوضات فى 
محاولة لتغيير إجراءات البنك بدلاً من قبول الوضع القائم. وهي تعمل على التأثير 
في نتيجة خطة إنشاء السوق التجاري بدلا من جعل الا خرین يقررون الكيفية التي 
یمکن بها حل المشكلة أو مشاهدة الوضوع یتجه إلى الحکمة. ۱ 

۵- عندما نتفاوض. فإننا نتوقع الأخذ والعطاء. نحن نتوقع بأن كلا الطرفین سوف 
یعدلان أو یتنازلان بطريقة ما بشأن جملهم الافتتاحية. أو طلباتهم. أو مطالبهم. 
وعلی الرغم من أن الأطراف ریما یجادلون بشدة من أجل الحصول على ما 
يريدون. وکل منهم یدفع الآخر نحو تقدیم تنازلات. فان كلا الطرفین عادة یغیران 
مواقفهم ا وکل منهما یسعی للاقتراب من الطرف الاخر. كذلك سوف نناقش 
المفاوضات الإبداعية التي لا تتطلب قوسا من التوقیق أو التنازلات. وبدلاً من ذلك 
يلجأ الأطراف إلى إيجاد حل يحقق أهداف التفاوض. 


1- المعلوم أن المفاوضات الناجحة تتضمن التعامل مع الأشياء غير المحسوسة: وكذلك 
الأشياء المحسوسة (مثل الثمن أو شروط الاتفاق). العوامل غير المحسوسة هى الحوافز 
النفسية الأساسية التي ربما تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر على المفاوض خلال 
الفاوضات. ومن الأمثلة على الأشياء غير المحسوسة ما يلي: (أ) الحاجة إلى أن تبدو 
في وضع جيد أمام من تمثلهم: (ب) الرغبة في إبرام صفقات أكثر من أي بائع يوجد 
في المكتب الذي تعمل له (ج) الخوف من إيجاد سابقة في الفاوضات. أما الأشياء 
غير المحسوسة فقد تشمل العتقدات والقيم الأساسية. العوامل غير المحسوسة يمكن 
أن يكون لها تآثير كبير على العملية التفاوضية والنتائج. ويجب التعامل معها على نحو 
تفاعلي خلال المفاوضات. على سبيل الثال. جو ربما لا يريد أن یفضب اد لاين بشأن 
مشكلة المشتريات لأنه يحتاج إلى دعمه في مفاوضات اليزانية القادمة. لكن جو لا يريد 
أن يفقد نقة المهندسين التابعين لإدارته: والذين يتوقعون منه الدعم. 
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الإطار ۱-۱ 

متى يتوجب عليك أن لا تتفاوض؟ 

هناك أوقات يتوجب عليك فيها أن تتجنب التفاوض. في هذه الأوضاع ابق على 
موقفك وسوف تخرج في المقدمة. 

عندما تكون في وضع ستخسر الزرعة: 

إذا كنت في وضع يرجح فيه أنك سوف تخسر كل شيء؛ اختر الخيارات الأخرى 
بدلا من التفاوض. 

عندما تبلغ أقصى إمكاناتك: 

إذا كنت تعمل إلى الحد الأقصى من |مکاناتك. فلا تجر تعاملاً إضافياً. وبدلاً من 
ذلك ارفع سعرك. 


عندما تكون الطالبات غير اخلاقية: 
لا تتفاوض إذا كان الطرف القابل لك یطلب شیثاً لا یمکتك الوافقة عليه نظرا لانه 
غير قانوني, أو غير أخلاقي. أو أنه غير ملائم أخلاقياً. أو عندما تتأثر صورتك أو 
سمعتك بشکل سليي ويژدي إلى آن تخسر على اند الیعید. 


إذا كنت غير مهتم: 
إذا لم يكن لك نصيب في النتيجة. فلا تتفاوض. سوف يكون لديك الكثير لتخسره 
ولا شيء لتكسب. 

إذا لم يكن لديك الوقت: 

إذا كان ضيق الوقت يحاصرك فقد تختار عدم التفاوض. فإذا كان ضغط الوقت 
يعمل ضدك. فقد ترتكب أخطاءء وربما تفشل في تقدير تأثيرات التنازلات التي 
تقدمها . فإذا كنت تعمل تحت الضغط فسوف تجري تسوية أقل من تلك التي يمكنك 
تحقيقها في الحالة التي يكون لديك فيها الوقت الكافي. 

عندما يتصرفون بسوء نية: 

أوقف المفاوضات عندما يتبين لك أن الطرف المقابل يتصرف بسوء نية. فإذا كنت 
لا تشق بالمفاوضات التي تجريها معه. فإنه لا يمكنك الوثوق بالاتفاق الذي تجريه 
معه. وفي هذه الحالة تصبح المفاوضات ذات قيمة محدودة أو لا قيمة لها. استعد 
للمواجهة وأخف موقفك. أو قلل من مصداقية الطرف الآخر. 
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إذا كان الانتظار يحسن موقفك: 
إذا اعتقدت أنه ريما تتاح لك تقنية جديدة قریبا. أو أن موقفك الالي سوف یتحسن. 


أو أن فرصة أخرى ستلوح في الأفق. فإذا كانت الخيارات المحتملة تبدو جيدة بحيث 
إنك ستكسب مزیدا من الدعم والقوة. فيتوجب عليك الانتظار. 

إذا لم تكن مستعدا: 

إذا لم تكن مستعداً. فسوف تفكر بأفضل الأسئلة والإجابات عنهاء وربما تفكر في 


التنازلات أثناء عودتك من المفاوضات إلى المنزل. إن جمع المسائل محل اهتمامك 
والاستعداد للتفاوض س وف يحقق لك الكثير من الکاسب. قاذا كنت غير جاهز 
للتفاوض. فقل ببساطة و أرغب قح التفاوض. 

المصدر: جي سي ليقنشون. وام إس. أي سمث. وأو آر ويلسون (.0 J.C. Levinson, M. 5, A. Smith, and‏ 
01 .۸). مفاوضات العصايات الأسلحة والأساليب غير التقليدية للحصول على الغايات (نيويورك: جهون ولي 
Wiley‏ 101311. ۱۹۹۹). الصفحة ۲۳-۲۲ . هذه المعلومات تم اس تخدامها بموافقة شركة جهون ولي وأبناؤه ,50115 
.Inc.& John Wiley‏ 


الاعتماد المتبادل: 


في الفاوضات. كلا الطرفين يحتاج أحدهما إلى الآخر. الشتري لا يمكن له 
الشراء ما لم يوجد شخص آخر يبيع: والعکس صحيح أيضاً. هذا الوضع من الاعتماد 
المشترك بين الأطراف يسمى الاعتماد المتبادل. فالعلاقات التبادلية تعتبر علاقات 
مه ایکا اهنا بوا وهده العلاقات تعتبر أكثر تعقيد تعقيداً من تلك الأوضاع 
التی یکون فیها آحد الأطراف غير معتمد على الطرف الآخر. أو يكون ببساطة معتمداً 
على الطرف الا خر. الأطراف الستقلة التي لا یعتمد بعضها على بعض یمکنها. إذا ما 
اختارت دلك. أن یکون لدیها مظهر خارجی مستقل. أو غير متأثر. أو غير دی صلة. 
آما الشخص العتمد على آخر فانه لا بد من أن یقبل ویتفهم مطالبه وخصوصیته. 
فملی سبيل لقال ]13 كان الوظف معتمدا بشکل تام على صساحب الممل للحصول علی 
عمل. فان الوظف سیضطر اما إلى أن یقوم بالعمل وفقاً لتوجیهات صاحب العمل أو 
أن يستقيل. آما الأطرف العتمدة بعضها على بعض فتتاح لها الفرصة لتأثیر بعضها 
في بمض. والعديد من الخیارات متاحة لكلا الطرفین. مع ذلك ربما تكون الادارة 
والتعامل مع هذه الخیارات آمراً صعباً. نظراً لتعقید العلاقة ذات الاعتماد التبادل. 





يبتو واضحاً آن العلاقات القائمة على الاعتماد التبادل تتصف بالأهداف التدا خلة 
الأطراف التي یحتاج بعضها إلى بعض من أجل تحقیق أهدافها. على سبیل الثال. في 


أساسيات التفاوض ۲۷ 


فريق إدارة مشروع تجاري» لا يمكن لفرد واحد اتمام المشروع وحده خلال المدة المحددة 
من قبل المنشأة صاحبة المشروع. ولكي تتمكن المجموعة من تحقيق أهدافهاء فان كل 
عضو منها يجب أن يعتمد على أعضاء الفريق الآخرين. وفي هذا العنی. فان أهداف 
أعضاء الفريق يعتمد بعضها على بعض. ويلاحظ هنا أن وجود أهداف يعتمد بعضها 
على بعض. لا يعني بأن كل شخص يريد أو يحتاج إلى الشيء نفسه. أعضاء فريق 
الشروع المختلفون ربما يحتاجون أشياء مختلفة, لكن يتوجب عليهم العمل بعضهم مع 
بعض. هذا الزیج من الأهداف الفردية وأهداف المجموعة يعتبر أمرا معتادا بالنسبة 
لأوضاع الاعتماد المتبادل. والمثال الآخر على الاعتماد المتبادل يتمثل في شخصين 
يلعبان مباراة تنافسية في لعبة الاسكواش. فعلى الجانب الأول. كلا اللاعبين يريدان 
الفوز بالباراة. ولذلك فان أهدافهما متعارضة (أحدهما يمكنه الفوز). وعلى الجانب 
الاخی کلاضما بربندان لعپ البارا< ذلك فان آهدافیما تنس لا ان آنا متهما » 
یستطیع أن يلعب الاسكواش بمفرده. هذا الزیج من الأهداف التعارضة والتحدة 
تتصف به العدید من علاقات الاعتماد التبادل. 

الأهداف التي یعتمد بعضها على بعض تعتبر عنصراً مهماً في الفاوضات. والتکوین 
أو البناء الخاص بالاعتماد البادل بين الأطراف التفاوضة الختلفة یحدد مدی النتائج 
الحتملة ويوحي بالاستراتیجیات والأسالیب اللائمة التي یفترض على التفاوضه 
استخدامها. على سبیل الثال. إذا كان الاعتماد التبادل يعني وضع الکسب مقابل 
الخسارة (أي أنه كلما زاد كسب أحد الأطراف زادت خسارة الطرف الاخر). عند 
ذلك فإن الفاوضات سوف ترکز على كيفية تقسیم مقدار محدد من النتائج. وتحدید 
السمر لآلة مهمة أو سيارة ما یعتبر مثالا على هذا النوع من الفاوضات. (مثل هذه 
الأوضاع تعرف بالساومة التوزيعية. وستتم مناقشتها بالتفصیل في الفصل الثالث). 
نوع آخر من الاعتماد التبادل یحدث في آوضاع الکسب مقابل الکسب. وهذا يعني أن 
هناك حلولا موجودة يمكن من خلالها للطرفين نحقیق مكاسب جيدة في المفاوضات. 
ومن الأمثلة على هذا النوع من المفاوضات تحديد العلاقة بين ين شركتين في استثمار 

مشترك. (مثل هذه الأوضاع تعرف بالتفاوض التكاملي وستتم مناقشتها بالتفصيل في 

الفصل الرابع). إن نوع الاعتماد المتبادل بين الأطراف المتفاوضة يحدد مدى الحلول 
التفاوضية الممكنة ونوع الإستراتيجية التي يفترض على الأطراف استخدامها. 

الاعتماد المتبادل بين أهداف الأفراد يشكل أساساً لزید من التواصل الاجتماعي. 
وبتقييم الأوجه التي تكون فيها الأهداف معتمدة بعضها على بعض نستطيع أن نخمن 


۲۸ أساسيات التفاوض 


أي نوع من السلوك سیتبع غالباً. فعندما تكون آهداف ش خصين أو أكثر مرتبطة 
ببعضها على نحو يمكن كل فرد من تحقیق الهدف. ومثال ذلك الفوز بالميدالية الذهبية 
في سباق. هنا نصبح في حالة وضع تنافسي يعرف بصفر مقابل الكل أو الوضع 
التوزيعي. وفي هذه الحالة «يكون الأفراد مرتبطين بعضهم ببعض بش كل يجعل هناك 
علاقة سلبية بين تحقيق أهدافهم/!*) إلى درجة يصبح فيها تحقيق أحد الأطراف 
لهدفه يترتب عليه استحالة تحقيق الأطراف الأخرى لأهدافهم. وعلی خلاف ذلك. 
عندما تكون أهداف الأطراف مترابطة على نحو يجعل تحقيق أحد الأطراف لهدفه 
يساعد الأطراف الأخرى على تحقيق أهدافهم. في هذه الحالة نكون أمام وضع يتحقق 
فيه الكسب المتبادل للأطراف. ويعرف أيضا بالوضع التكاملي حيث تكون هناك علاقة 
إيجابية بين تحقيق أهداف كلا طرفى العلاقة. إن طبيعة الاعتماد المتبادل يكون لها 
تأثير كبير على طبيعة العلاقة بين الأطراف والكيفية التي يتم بها إجراء الفاوضات 
ونتائج التفاوضا"). 

يؤكد فیشر ویوری. وباتون. فى كتابهم المشهور (0112]118ع8ع11 Getting to Yes:‏ 
without Giving In‏ ۷ «للوصول إلى نعم: إجراء التفاوض فى الاتفاقيات 
بدون التنازل». أهمية الفهم الصحيح لطبيعة الاعتماد المتبادل بين طرفي العلاقة 
التفاوضية. إنهم يرون أن معرفة وتطوير بدائل مناسبة للوصول إلى اتفاق مع الطرف 
المفاوض الآخر يشكل مصدرا للقوة لدى المتفاوض!'). ويشيرون إلى أن تحديد ما إذا 
كان يتوجب عليك بوصفك متفاوضاً أن تُقبل أو لا تقبل على أمر ما في التفاوض يعتمد 
بشكل كلي على مدى جاذبيته لك من بين أفضل البدائل التاحة"). ويطلقون على هذا 
المبدأ (BATNA)‏ أي Alternative To A Negotiated Agreement)‏ أ5ع8): ویعنی 
ذلك البديل الأفضل للاتفاقية المتفاوض بشأنها. ويقترحون ضرورة توافر الحاجة لكل 
متفاوض أن يفهم البديل الأفضل لكل طرف من أطراف الاتفاقية المتفاوض بشأنها . 
إن قيمة البديل الأفضل لكل طرف في العلاقة التفاوضية مرتبطة دائماً بالتسويات 
الممكنة التوافرة فى مرحلة التفاوض القائمة. والفرص الممكن تحقيقها فى مفاوضات 
ما تتأثر بشكل كبير بطبيعة الاغتماذ المتبادل بين أطرافها . 1 


النوازن المتبادل: 
علاقات الاعتماد المتبادل وهي العلاقات التي يعتمد فيها الأطراف بعضهم على 
بعض بش كل متيادل تعتبر علاقات معقدة. كل طرف في العلاقة يدرك أنه يستطيع 
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طبيعة المفاوضات الفصل الأول 


أن يؤثر في نتائج الطرف الآخر وأن النتائج المتحققة له تتأثر بالمقابل بنتائج الطزف 
الآاخر). لذلك فان التوازن التبادل یستمر طوال الاو تدرا لأن طرفي العلاقة 
یتصرفان بشکل يؤثر کل منهما على الطرف الخرا؟!. ومن الهم إدراك أن التفاوض 
یعتبر |جراء یتعرض للتحول والتبدل مع مرور الوقت. وآن التوازن التبادل یعتبر من 
الأسباب الرئيسة للتفیرات التي تحدث آثناء التفاوض! 

وتوضيحاً لذلك. دعونا نستکشف بتفصیل آکثر الوضع الخاص بعمل سو کارتر 
الذي سبقت الإشارة إليه. فبدلا من قبول إنهاء خدماتها أو تخفيف أجورها. ترغب 
سو في ترك عملها الحالي والالتحاق بعمل جديد لدى بنك دولي في مدينتها. المدي 
الستقبلي في العمل الذي تقدمت له. السید بوب ینظر إلى سو علی آنها مرشحة 
مفضلة للوظيفة التاحة وهو مستعد أن یعرض علیها العمل. بوب وسو الآن یسعیان 
إلى تحدید مرتب سو. الوصف الخاص بالوظيفة يبين أن الرتب تنافسي. لقد 
حددت سو بشکل غير معلن الرتب الذي لن تقبل العمل بأقل منه. وهو (۰۰۰, 
دولار أمريكي). الا آنها تتوقع أن تحصل على مرتب آکبر من هذا بکثیر. ولقد قررت 
سو بأن لا تعلن الحد الأدنی للمرتب الذي ستقيل به نظراً لأن البنك مشهور باتباع 
سياسة التشدد والضغط ثم التراجع: . وهي ومع ذلك تعتقد بأن البنك لن يدفع أكثر 
مما هو ضروري وأن الحد الأدنى الذي اعتمدته سوف يكون مقبولا لدى البنك بدون 
تردد. وبالإضافة إلى ذلك فهي تعرف بأنه سوف يكون من الصعب رفع الحد الأدنى 
للمرتب إذا اتضح أن مبلغ ال (۰۰ ی ا ا ا لدفعه. 
لقد فكرت سو بآن تحدد المرتب المثالي بالنسبة لها بمبلغ (۵,۰۰۰؛ دولار)ء لكنها تظن 
أن بوب سينظر إليها على أنها إما أنها تجاوزت الحدود المقبولة أو أنها غير واقعية 
في طلبها هذا الأجر المرتفع (انظر الإطار ۲-۱). وإذا حدث هذا فإنه سيعني انتهاء 
القابلة. وأن ينظر إليها بوب على نحو سلبي: وهذا سيجعل من الصعب عليها تحقيق 
مرتب أفضل. 


الاطار ۲-۱ 
أهمية تحقیق التوازن بين الادراك الحسي لأطراف التفاوض 
إن توافر معلومات كافية لديك عن فهم أو انطباعات الفاوض الآخر یعتبر عنصراً 


مهما في نجاح الفاوضات. فإذا كانت توقعاتك لنتائج المفاوضات مبنية على معلومات 
خاطئة. فان هناك احتمالا کبیرا بأنك لن تؤخذ على نحو جدي من قبل الطرف 
الآخر. خذ على سبیل الثال. هذه القصة التي ذکرت لأحد موّلفي هذا الکتاب: 
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عند نهاية مقابلة للتوظیف. الموظف سأل طالب الماجستير في إدارة الأعمال: « وما 
مقدار المرتب المبدئي الذي تسعى الیه؟» 
الطالب المرشح رد : «آرید أن أبداً بمرتب في حدود (۱۳۵,۰۰۰) دولار أمريكي في 
السنة. ویعتمد ذلك على مجموع النافع أو الحوافز التي لدیکم». 
قال الوظف «حسناً. ماذا تقول عن مجموع ممیزات یتضمن |جازة سنوية مدتها 
خمسة آسابیع. و(؛۱) یوم إجازات رسمية. وغطاء تأميني صحي ولطب الاسنان: 
وادخار تقاعدي مقدم من الشركة یصل إلى (۵۰/) من مرتبك. وسيارة جديدة من 
اتک مکنجود ناف کل متكي قل ما عة کورشت تج یاه 
الطالب قفز بسرعة واقفاً. وقال. «مندهشاً هل تمزح؟» 
فود اوقت كاكلا تیاه عوکتاف م بدا ذناعه. 
دعونا الآن نلقي نظرة أكثر تفحصاً بشأن ما يحدث هنا. إن سو تتخذ قرارها بناءً 
على توقمها لردة فعل بوب على التصرفات التي تتخذها. سو تدرك بأن تصرفاتها سوف 
تؤثر في بوب. . كما تدرك سو بأن الكيفية التي یتصرف بها نحوها في الستقبل سوف 
AS‏ و مي ا ور ولذلك. فإنها تقوم بتقييم 
النتائج غير المباشرة لسلوكها على وضعها في المستقبل. كما تعلم أيضاً أن بوب مدرك 
لكل هذا وسوف ينظر إلى ما تقوله على أنه يمثل موقفاً مبدثياً بشأن الرتب وليس نهائياً. 
ولمواجهة هذه النظرة التوقعة. ریما ستحاول سو أن تجد طريقة ما تحدد بها المرتب على 
نحو قريب من الحد الأدنى للمرتب الذي تسعى إلى تحققه. كمثال. قد تشير سو إلى 
الرواتب التي تعلم أن أناساً بمؤهلات مماثلة ما لديها يحصلون عليها لدى بنوك أخرى. 
إن سو تقوم بالاختيار بين الخيارات السلوكية مع التفكير في ذات الوقت بشأن تأثير تلك 
الخيارات ليس على بوب فحسب. بل أيضاً بالأثر الذي سيتركه سلوكها على الكيفية التي 
سيتصرف بها بوب تجاهها. وبالإضافة لذلك. تعلم سو أن بوب يعتقد بأنها ستتصرف 
بهذه الطريقة وأنها س تتخذ فرارها بناء على هذا الاعتقاد. انه جدير بالتفكير بشأن ما 
إذا کان الاشخاص حقا يعظون اهماما لکل هذا التعقید. أو یفکرون بهذا النحو الدقیق فی 
علاقاتهم مع الآخرين. بالتاکید الناس لا یفعلون ذلك في آغلب الوقت. والا فانهم سیبقون 
في حالة توقف عن أي نشاط. في حين آنهم یفکرون في الاحتمالات الختلفة. ومع ذلك؛ 
عندما يواجه الناس آوضاعا معقدة أو مهمة أو جديدة. فإنهم في الغالب سیفکرون وفقا 
لهنه الطريقة. الفاوض المؤثر یحتاج لأن يدرك كيف أن الناس یعدلون أو یعیدون تعدیل ما 
یقولون أثناء الفاوضات بناءٌ على ما یفعله الطرف الآخر أو ما یتوقعون أنه سیفعله. 
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إن السلوك في العلاقات ذات الاعتماد المتيادل يكون في كثير من الأحيان مبنياً 
على أساس محوري وهو أنه كلما توافرت معلومات أكثر عن الطرف الآخر كان ذلك 
أفضل. ومع هذا تبقى احتمالية أن المعرفة الزائدة عن الحد الكافي قد تؤدي إلى نتائج 
سلبية بسبب الإرباك والتشويش أو أنها قد تبرز اختلافات بشأن التصور الصحيح 
للعدالة بين الطرفين!'). 

ومثالاً على ذلك لنفترض أن سو تعلم متوسط الرواتب للوظائف التنفيذية والإشرافية 
والقيادية للبنوك | لحلية. والوطنية: والدولية في مقاطعتها والولاية والدولة. هل كل 
هذه المعلومات تساعد سو على تحديد التصرقات التي سوف تتخذها أو أن هذا 
سيؤدي إلى ارباکه ا فقط؟ في حقيقة الأمر کل هذا التمقید ریما لا يمك سو من 
الوصول إلى قرار بشأن الرتب الذي يجب أن تحصل عليه أكثر من الحد الأدنى الذي 
لا يمكن أن تقبل بأقل منه للعمل في البتك. وهذا يمثل الوضع التقليدي للتفاوض. 
الطرفان لديهما حدود خارجية (إطارية) للتسوية المقبولة (أي إلى أي مدى أعلى أو 
أقل يمكن أن يصلوا الیه): ولك وما لذلك المدىء أي منهما لم يحدد الرقم الذي 
يجب أن یکون. یتوجب على الأطراف أن یتبادلوا العلومات ويبذلوا جهودا في سبيل 
إقناع بعضهم بعضاً في سبيل حل المشكلة. لابد أن يعمل الأطراف نحو حل يأخذ في 
الاعتبار متطلبات كل طرف. وفي ذات الوقت يحقق أفضل النتائج للجميع"'. 

أسلوب حل المشكلة من حيث الأصل يعتبر إجراء لتحديد العناصر الخاصة بالنتيجة 
المرغوب فيها. وتقييم المكونات المتوافرة لتحقيق النتيجة. والبحث عن الطريقة الملائمة 
لتحقيق انسجام بين الطرفين. للفرد أن يتناول حل المشكلة في المفاوضات من خلال 
متظوره الخاص. ويحاول إيجاد حل للمشكلة من خلال النظر فقط إلى المكونات المؤثرة 
على النتيجة المرغوب فيها من قبله. ومثال على ذلك. بالعودة إلى بداية قصة عائلة 
كارتر. كان يمكن لسو أن تقرر ما هو أفضل بالنسبة لإجازتها وتغفل احتياجات زوجها 
جو. ولكن عندما يتم تناول الوضع من خلال اعتباره جهودا تكاملية لحل المشكلة. 
فإن النتائج المرغوب فيها من قبل الطرف الآخر لابد أن تؤخذ بعين الاعتبار. ففي 
المفاوضات الخاصة باجر سوء بوب ربما يكون مقيدا بالقواعد الخاصة بالشركة 
والتي تحد من المدى الذي يمكن له الذهاب إليه في التفاوض مع سو بشأن آجرها. 
ومع ذلك قد تتيح له الشركة فرصة تک هونا جداً في التفاوض بش أن العناصر 
الأخرى للعلاقة الوظيفية. هناك مشکلة رئيسة تبرز کثیرا وهی أن الأطراف ااختلفة 
ربما لا تکون منفتحة وتتعامل بش فافية بشأن النتائج الرغوب فیها بالنسبة لهم من 
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طبيعة المفاوضات 


الفاوضات. أو ربما لا يتضح لهم ما يريدون حقاً من التفاوض. لذلك. فإن هناك 
خطوة أساسية في جميع الفاوضات. وهي أن يتم توضيح المعلومات وتقاسمها بشأن 
ما يريده الأطراف حقا نتيجة للتفاوض. 

وأثناء التفاوض. يتضح على الأقل بعض الأجزاء من مجموع الرغبات المفضل 
تحقیقها. ويحدث ذلك فى الغالب من خلال البيانات المحددة للمواقف التفاوضية أو 
الاحتیاجات. واذا كانت النتائج القترحة للمقاوضات غير مقبولة بصفة مباشرة: فان 
الفاوضات تستمر على شکل متتابع من القترحات. جمیع جمیع القترحات القدمة من کل 
طرف تنطوي عادة على تعديلات لمواقف الطرف الآخرء وريما تتضمن أيضاً تغیرات 
لواقف الطرف الذي یقدمها . وعندما یقبل أحد آطراف التقاوضن تغيرا في موقفه 
التفاوضي. فان ذلك يعني أن تنازلاً قد حصل(۳. إن التنازلات التي یجریها أطراف 
التفاوض تقيد مدى الخيارات المتاحة التي يمكن من خلالها الوصول إلى حل أو اتفاق 
بين الأطراف المتفاوضة. وبناءً على ذلك. عندما يقدم أحد الأطراف ا ٠‏ يصبح 
مدى التفاوض بالنسبة له أو حتى بالنسبة لجميع الأطراف قريباً من نقطة المقاومة 
أو الحدود القصوى المتاحة لهم للتفاوض. ومثال على ذلك. ترغب سو بأن تحصل 
على مرتب أولى قدره ( 10.٠٠٠‏ ) دولار. الا آنها حددت طلبها للمرتب ب (۰۰۰, ۶۳) 
دولار. ملغية بذلك أي احتمالات لمرتب أعلى من .٠0٠٠(‏ ؟1) دولار. ربما يدرك الناس 
أن التنازلات آمر حتمي للوصول إلى تسوية في الموضوعات التفاوضية. ولكن يبدو 
واضحا أنهم يترددون في تقديم كل أو أغلب التنازلات. ولذلك فإن سو ريما تريد قبل 
أن تقدم أي تنازلات بشأن الرتب الذي ترغب الحصول عليه وهو (۰۰۰, ۳؛) دولار أن 
ترى مدى استعداد البنك لإضافة طائفة من المميزات الجذابة إلى مجموع المرتب. 

ولاشك أن تقدیم التنازلات وتفسیرها یعتبر عملا لیس سهلا .وخصوصاً في حالة 
تدني مستوی الثقة بين طرفي التفاوض. وتبرز دائماً صعوبتان رئیستان تواجهان 
جميع المتفاوضين. حددهما هارولد كيلي «(Harold Kelly)‏ تفسران ناذا یعتبر تقدیم 
أي تنازلات أو تفسيرها عملاً ليس سهلاً لأطراف التفاوض5*') أولى تلك الصعوبات 
تمثلها مشكلة المصداقية, وتعني توافر قدر مناسب من الحقيقة التي يجب على كل 
طرف إطلاع الطرف الآخر عليه. (الاعتبارات الأخلاقية لهاتين الشکلتین ستتم 
مناقشتها في الفصل السابع). ومن حيث الجانب الأول فان ابلاغ الطرف الآخر بكل 
المعلومات بشأن وضعك التفاوضي ربما يعطي الطرف الآخر الفرصة لاستغلالها على 
نحو يضعف موقفك. ومن ناحية أخرى, فإن عدم إخبار الطرف الآخر بأي شيء عن 
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احتياجاتك ورغباتك قد يؤدي إلى الوصول إلى طريق مسدود . لذلك. فان السوال 
الذي يطرح نفسه هنا: ما القدر المناسب من الحقيقة الذي يمكن للمتفاوض إبلاغ 
الطرف الآخر به؟ 

في حالة سو إذا آبلفت بوب بأنه یمکنها أن تعمل مقابل آجر مقداره (۶۰,۰۰۰) 
دولار لكنها تريد أن تحصل على أجر قدره (۰۰۰, 40) دولار. فإنه من المکن جداً 
لبوب أن يعينها مقابل (۰,۰۰۰؛) دولار ویخصص البلغ الزائد الذي ربما كان سیدفعه 
لهالأحد بنود الميزانية الأخرى. ولا نقترح هنا على بوب أن یقوم بذلك» بل على 
النقيض من دلك. فإنه نظرا لأن العلاقة الطويلة الأمد بين الطرفين مهمة فى هذه 
الحالة. فإنه يتوجب على بوب أن يتأكد من أن احتياجات كلا الطرفين قد تم تحقيقها 
(انظر الفصل الرابع لنقاش مفصل لهذه الس‌ألة). ومع ذلك. إذا افترض أن سو لم 
تبلغ بوب أي معلومات بشأن تطلعاتها الخاصة بمرتبها. فإن بوب سيواجه وقتا صعبا 
في معرفة الكيفية التي يحقق فيها هذه الاحتياجات لسو. 

والمشكلة الثانية التي يواجهها كل متفاوض. هي مش كلة الثقة. وتعني القدر الذي 
يمكن تصديقه من المعلومات التي يقدمها الطرف الآخر. فإذا صدقت جميع ما يقوله 
لك الطرف الآخر من معلومات. فقد يستغلك بما يحقق أهدافه. أما إذا لم تصدق 
ما يقدمه من معلومات فإنك ستواجه صعوبات كبيرة جداً في الوصول إلى اتفاق 
بين الطرفين. إلى أي مدى يمكنك الوثوق بالطرف الآخرة فذلك يعتمد على عدة 
اعتبارات من ضمنها سمعة الطرف الآخر. والكيفية التي تعامل بها معك في تعاملات 
سابقة. والظروف الحالية للتفاوض. فلو أن بوب أبلغ سو بأن )١8.٠٠١(‏ دولا هي 
الحد الأقصى الذي يمكن له دفعه لها مقابل عملها دون الحصول على موافقة من 
سلطة أعلى بالبنك. فهل يتوجب على سو تصديقه أم لا؟ کا نامو للف واا »فان 
تقاسم المعلومات وتوضيحها أمر ليس باليسير كما يظهر لك من أول وهلة. 

إن البحث عن الحل الأمثل من خلال خطوات إعطاء المعلومات وإجراء تنازلات يدعم بقوة من 
خلال الثقة المتبادلة بين الطرفين والاعتقاد بأنك تتعامل بمصدافية وعدالة. تنطوي المفاوضات 
على نوعين من الجهود التي تساعد على خلق هذا النوع من الثقة والاعتماد: الأول مبني على 
النظر إلى النتائج. والثاني مبني على النظر إلى إجراءات التفاوض. فالجهد مو 
التركيز على النتائج يهدف إلى تفییر تقدير الطرف الآخر للأهمية أو للقيمة التي يعطيها ذلك 
الطرف لشيء ما. د وي سم رجا وا ادو خر PE‏ 
الكبير للترقية المرتبط بهذه الوظيفة. فقد تشعر سو بالارتياح لإجراء تنازلات بشأن المرتب. 
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وعلى خلاف ما سبق. الجهد التفاوضي المبذول بناءٌ على الإجراءات التفاوضية ریما 
يساعد على نقل صورة عن المساواة. والعدالة. والمعاملة بالثل في العروض القترحة 
والتنازلات المقدمة من طرف لآخر. فعندما يقدم أحد الأطراف ندا من المقترحات 
وترفض تلك العروض من قبل الطرف الآخر ودون أن يقدم ذلك الطرف أي عروض 
بديلة من قبله. فان ذلك يجعل الطرف الأول يشعر بأنه قد عومل بطريقة غير لائقة. 
مما يدفعه إلى إنهاء المفاوضات. إن أطراف التفاوض تشعر بارتياح وثقة أكبر عندما 
يستجيب الطرف الآخر من خلال تقديم تنازل مقابل تعاونهم في التفاوض. وفي 
الحقيقة. فإن الاعتقاد بأن تنازلات سوف تحدثت فى المفاوضات يبدو أنه من السائل 
السسلم يا عن المت المالی : آشاه الطاقات الد رة سكل مفاوضون من اکر مخ 
(۵۰) دولة حول ما إذا توقعوا أن يتم الأخذ والعطاء. أي إجراء تنازلات والحصول على 
تنازلات مقابلة من الطرف الا خر وفقاً لثقافتهم. فأجاب الجمیم على ذلك بنعم. إن 
هذا النمط من الأخذ والعطاء لیس صفة من صفات التفاوض فحسب. بل انه عامل 
مهم للحل الشترك للمشکلة في آغلب العلاقات ذات الاعتماد المتبادل!*'). الرضا عن 
الفاوضات يتحدد بناءٌ على الاجراءات التي من خلالها يتم الوصول إلى الاتفاق بذات 
القدر الذي یتحدد به وفقاً للنتائج الفعلية الحققة. التقلیل أو حتی السمي عمداً إلى 
اختزال ميدأ العطاء والأخ. كما حاولت ذلك بعض [ستراتیجیات إذازات القوی العاملة 
من خلال تقلیص دائرة الاجراءات. قد يؤدي إلى هدم الأسس التي تقوم علیها الثقة 
وأي احتمالية للوصول إلى اتخاذ قرار جماعي 95 وعلن الوح ان اة اة 
التي يتبعها أحد الأطراف قد تحقق ارتفاعاً في النتائج التفق بشآنها. فإن الطرف 
الآخر ربما يعبر عن عدم رضاه بشأن الإجراءات أو بشأن المفاوضات بشكل عام. اتباع 
إجراءات عادلة سوف يسهم في زيادة مشاعر الرضا والنجاح لطرفي التفاوض. 
الاعتماد المتبادل والانطباعات: 

ظللنا دائماً نعامل الاعتماد المتبادل على افتراض أنه ظاهرة موضوعية فى التفاوض 
ونقصد بذلك أننا ننظر إلى تكوين المفاوضات ذاتها (مثل وضع الكسب مایا الما 
أو وضع الكسب لكلا طرفي التفاوض). وهذا يلعب دورا محوريا في تحديد الكيفية 
التي يمكن بها لطرفين متفاوضين أن يتعاملا معاً. وفي أغلب الأحيان ينظر الناس 
إلى التبادلات الاقتصادية. مثل شراء سيارة جديدة أو سلعة استهلاكية أخرى على أنه 
وضع ينطبق عليه وصف الکسب مقابل الخسارة. أي أن ما يحققه أحد الأطراف من 
كسب هو خسارة للطرف الآخر. ومع ذلك. فإنه في أوقات أخرى يمكن لهذا التعامل 
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أن يبنى على نحو يحقق ما يطلق عليه وضع الکسب مقابل الکسب. أي أن كلا طرفي 
العلاقة يحققان مكاسب من خلالها. وفي هذه الحالة توجد فرص لكلا طرفي العلاقة 
لتحقيق مكاسب. ومثال على ذلك ما إذا كان هناك شركتان تسعيان إلى الاندماج معا 
فانهما سیکونان في وضع قد یجعل کل منهما أكثر فاعلية في المنافسة مع الشركات 
الأخرى بعد الاندماج. والتوجه الحدیث لدی الشرکات الاستثمارية يبين ذلك بصورة 
جيدة. الشركات التی تعتبر تقلیدیا قوية فى أحد التخصصات الاستشارية (مثل 
الحاس بة والضرائب) اصبحت تندمج مع شرکات استشارية آخری تعثبر تقلیدیاً 
قوية فى موضوعات استشارية أخرى (مثل إدارة القوی العاملة أو سياسة الشرکات) 
قي سبیل خلق خدمات استشارية شاملة عبر شيكة واسعة من التشاطات التجاریة. 
والتحدي الرئیس في التفاوض في هذه الأوضاع هو إيجاد حلول یمکن من خلالها لكل 
الأطراف أن تحقق نتائج ايجابية. 

إن الفهم الصحیح لطبيعة الاعتماد التب‌ادل بين آطراف التفاوضص آمر حيوي 
لفاوضات ناجحة. الا أن ما يؤسف عليه هو أن الأوضاع التفاوضية غالبا ما تکون 
غير واضحة للمتفاوضین. بل إن المتفاوضين يعملون أحكامهم التقديرية بشأن طبيعة 
الاعتماد المتبادل أثناء التفاوض. وهنا تصبح نظرة المفاوض بش أن الاعتماد التبادل 
بذات القدر من الأهمية التي تعطى للبناء الفعلي للاعتماد المتبادل بين الآطراف'. 


ولنعرف كيف أن التصور المسيق وطبيعة تكوين الاعتماد المتبادل يرتبط آحدهما 
بالآخر على نحو حيوي» دعونا نعود إلى مثال اندماج الشركات الاستشارية. تذكر 
أن إحدى الشركات: وهي الشركة التي سنطلق عليها (أ). كانت أقوى في استشارات 
لحاس بة والضراگب. على الرقع من آنها ایضاً هد استشارات خی مجال إذازة الوارد 
البشرية ورسم سياسة الشرکات. أما الشركة الأخرى التي سوف نطلق علیها (ب). 
فقد كانت أقوى في مجال الاستشارات الخاصة بادارة الوارد البشرية ورسم سياسة 
الشرکات. على الرغم من آنها قدمت بعض الاستشارات في مجال الحاسبة والضرائب. 
افترض أن الشركتين كانتا متنافستين عدا في الماضي. فلو أن واحدة منهما تتقدم إلى 
الأخرى بافتراح الاندماج. فان الشركة المدعوة ستنظر في الغالب إلى هذا العرض بنوع 
من الشك والريبة. بل ريما تنظر إلى ذلك على آنه علامة ضعف فى الشركة مقدمة 
المرض. بدلاً مما سبق افترض الآن أن کل شركة منهما لدیها احترام كبير لامکانات 
الشركة الأخرى في الجالات الاستشارية الرئيسة لها ولا يوجد بين الشرکتین أي تنافس 
فعلي. في هذا الوضع. فإن عرض الاندماج القدم من إحدى الشرکتین ینظر الیه من 
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قبل الشركة الأخرى بطريقة مختلفة جدا .. السالة هنا أن المتفاوضين يصطحبون معهم 
آكتاء التفاوض كيرا سخ السائل والجوانب: :وي تمل اة( رات السايقة: الصفات 
الشخصية. المزاج. العادات السلوكية. والاعتقادات بشأن كيفية التفاوض. هذه العوامل 
سوف تؤثر فى الكيفية التي ينظر بها الأشخاص إلى وضع الاعتماد المتبادل بين الأطراف. 
وهذه النظرة سوف يكون لها أثر قوي على التفاوض اللاحق. 

لقد نم إجراء عدد غير قليل من البحوث حول دور التصور السبق والمعرفة 
في التفاوض". وهذه البحوث تشير إلى أن الكيفية التي ينظر بها الأفراد إلى 
أوضاع الاعتماد المتبادل تؤثر بشكل كبير على الكيفية التي سيجرون بها التفاوض. 
(التصور والمعرقة يتم تناولهما بتفصيل في الفصل الخامس). الباحثان لايه تومسون 
ورايد هاستي (۲1۵5/6 "hompson & Reid‏ «اعنع1) يقترحان أن تصورات وأحكام 
المتفاوضين يمكن أن يكون لها تأثير رئيس بشأن ما يقررونه حول الطرف المفاوض 
الا خر وأنفسهم والوسائل المتاحة لكلا الطرفين والعرض والعروض المقابلة ونتائج 
التفاوض وإجراءات التفاوض في مجموعها!"'. 

وقد اتجهت مجموعة أخرى من البحوث إلى تحديد التحيز النمطي لدى المتفاوضين 
في تصوراتهم البدئية بشأن طبيعة الاعتماد المتبادل بين أطراف التفاوض. ويطلق 
ماکس بازرمان وتوماس ماغليوزي ومارغرت ناييل (1801725 , 882121811 Max‏ 
and Margret 6‏ , 1110771ع1۷18) على آحد آنواع التحیز النمطي وصف الكعكة 
الحددة. ویری بازرمان وزملاوه أن أغلب التفاوضین یفترضون أن هناك كعكة 
محدودة. وهذا يعني أنه كلما حصل الفرد على جزء أكثر منها فان الطرف الآخر 
سیحصل على حصة أقل '. وفي دراسة معملية للتفاوض. قام بها تمسون وآن 
هاستی Reid Hastie)‏ & ۲۳۵۵۵900 داعاع.1)!'') تحققت هذه الفرضية وتبین لهما 
لاکشر من مرتین آن قرابة (1۸ بائاكة ثة) من الفاوضین اعتقدوا أن النتائج التي ستتحقق 
لهم من المفاوضات في المستقبل سوف ت ققحت اناما يتطيق ها عدا اتاتب ایل 
الخسارة يدل من أوضاع الکسب مقابل الکسب والذي لم يعتقده سوى (۲۲ بالائة) من 
المفاوضين. كذلك وجد توماس وهاس تي أن الدرجة التي يتأفلم فيها الفاوضون مع 
الوضع التفاوضي خلال الدقائق الخمس الأولى من التفاوض يكون لها تأثير كبير على 
نتائج التفاوض. التفاوضون الذین یعدلون رقم لمكونات التفاوض بصورة أفضل 
وبصورة مبکرة من مراحل التفاوض تمکنوا من تحقیق مکاسب أكبر من أولتك الذین 
لم يتمكنوا من تعديل تقديراتهم للوضع التفاوضي إل لتا 
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وقد استمر الباحثون في سعيهم لتحديد أنماط آخری من التصورات الخاطئة 
أو المتحيزة التي تجعل المتفاوضين أقل تميزاً باعتبارهم متخذي قرار (انظر الفصل 
الخامس لنقاش أوسع حول هذا الموضوع). ومع ذلك. فإن تصحيح التصورات المتحيزة 
التي تقع أثاء التفاوض مهمة ليست سهلة. غالبية الكتاب يتفقون على أن تحديد 
التحيزات النمطية في تصورات المتفاوضين يعتبر خطوة أولى مهمة. والوضوع 
امهم الذي لم يجد حلاً هو ما إذا كانت الخطوة التالية. وهي تقليل أثر التحيز على 
المتفاوضين: يمكن تحقيقها بصورة أفضل من خلال استخدام ما يسمى بأسلوب الإذابة 
ثم التغير ثم التجميدء أو الاعتبار المتواصل لموقف الطرف الآخرء. كأسلوب آخرا”). 

هناك نتيجتان محتملتان لعلاقات الاعتماد التبادلي وهما: (۱) إيجاد القيمة و(۲) 
التنازع. مهارات التفاوض والإجراءات الفرعية مفيدة في الحالات التي يريد فيها 
الفرد أن يوجد قيمة معينة أو يريد ان بعل تاعا . ومع ذلك لا توجد وصفة سهلة 
تضمن نتائج إيجابية في الحالتين. التفاوض صناعة تمزج بين الفن والعمل, والنتائج 
الإيجابية تعتبر نتيجة للمعرفة. والخبرة. والتخطيط الجید. وبعض الحظ. في الجزء 
التالي سوف تناقش جوانب ایجاد القيمة؛ وفي الجزء الذي يليه سوف نتطرق للبحوث 
والدراسات الخاصة بإدارة النزاع. ١ ١‏ 
ایجاد القيمة: 


فى الستوی الأكثر آهمية. الاعتماد التبادلي ریما یقود إلى التعاون أو التکاتف. 
ويعني هذا الفهوم أن «كل الشيء اعظم من مجموع أجزائه.. الکثیر من النشاطات 
التجارية والنظمات غير الحكومية والأشخاص يمثلون نماذج لذلك. ومثال على ذلك. 
الاندماجات التجارية الحالية لدی شرکات البحوث الصيدلانية مصممة لزيادة فرصها 
البحثية بصورة تفوق ما تستطیع الشرکات تحقیقه منفردة. بالاضافة إلى التحکم في 
التکالیف. كذلك تکون الاعتراضات على ما یسمی بالعولة بواسطة عدد من حماعات 
الضفط أكثر فاعلية إذا نم تتسیقها بشکل جماعي ولیس بصفة منفردة. کل هذه 
الأوضاع تتضمن اعتمادا تبادلیاً بين طرفين أو آکشر. واحتمال تحقیق صنع القيمة 
بنجاح يزيد بشکل کبیر بالتطبیق الناسب دبهارات التفاوض التي ستتم منافشها خلال 
هذا الکتاب 

يصف لاکس وسبنس (5686111015 200 .)۰ في کتابهم «المدير کمفاوض» عددا من 
الصادر التي یمکن من خلالها ایجاد القيمة". واحد من أهم الصادر لایجاد القيمة 


۳۸ آساسیات التفاوض 


طبيعة المفاوضات 


يوجد في الاختلافات الموجودة بين المتفاوضين. التفاوضون نادراً ما يكونون متمائلين 
في المصالح. والاراء. وعدم تحمل الخاطرة, والوقت المفضل. هذه الاختلافات مهمة 
لإيجاد قيمة لكل متفاوض, وستتم مناقشتها بالترتيب فيما يلي: 
الاختلاف في المصالح: 

من النادر أن يقوم التفاوضون بتقییم جمیع العناصر في التفاوضص على نحو متساو. 
ومتال على ذلك » في وضع التفاوض الجماعي (في حال التفاوض بين العمال والإدارة). 
تکون الادارة آکثر اس تادا لتقديم تنازلات فيما يتعلق بالمنافع (أو المزايا) التي يمكن 
منحها. من أن تقدم تنازلات بشأن مرتبات الوظفین. لأن الزایا التي يمكن الالتزام 
بها قد تکون تکلفتها أقل من الزيادة في الرتبات. کذلك فان مقدم الخدمة الهاتفية 
ریما یکون راغباً E‏ 2 2۳ الاتقاة اق بدلاً من عدد نی المباعة عن در 
إبداعي للتحكم ۴ الشروع. لکن ستکون متمنعة بشآن الوضوعات الخاصة بحالة 


الإعلانات. 
الاختلافات في وجهات النظر: 


الأفراد يختلفون في تقديرهم لقيمة شيء ما أو للقيمة الستقبلية لسلعة من 
السلع. ومثال على ذلك. عقار ما في الحي الذي تقطنه هل يعتبر استثماراً 5 
سيئاً للدخل الذي تحققه بعد بذل مجهود کبیر؟ بعض الأفراد سوف يتوقعون جميع 
الاحتمالات المستقبلية في حين ينظر آخرون إلى قطعة الأرض على أن قيمتها لن تزيد 
في المستقبل. المطورون العقاريون يعملون بجد لتحديد الأملاك التي ينظرون إلى أنها 
ستحقق مكاسب مستقبلية في حين أن ملاكها الحاليين يبخسون قیمتها . 
الاختلافات في تجنب المخاطرة: 

الأفراد يختلفون في مقدار المخاطرة التي يمكن أن يكونوا مستعدين لتحملها . 
العائلة الصغيرة ذات الدخل الواحد والتي لديها طفلان يمكنها أن تتحمل مخاطرة قد 
لا تتحملها عائلة من زوجين في منتصف العمر لها مصدرا دخل وليس لديهم أولاد . 
كذلك الشركة التي تعاني من نقص في السيولة النقدية يمكن لها تحمل مخاطرة أقل 
في توسيع نشاطاتها بالمقارنة مع شركة تملك سيولة نقدية مرتفعة. 


أساسيات التضاوض ۳۹ 


طبيعة المفاوضات الفصل الأول 
الاختلافات في أفضلية الوقت: 

في كثير من الأحايين يختلف المفاوضون فيما يتعلق بمدى تأثير الوقت عليهم. ربما 
يكون أحد المتعاونين أكثر صبرا على مراحل التفاوض من الآخر وقد يحتاج أحدهم 
دون الآخر إلى وقت أكثر للوصول إلى قرار. وأخيرا ربما تنشأ اختلافات بشأن أفضلية 
الحصول على مبالغ نقدية حاليا أو الاستثمار الممستقبلي. كل هذه الاختلافات في 
أفضلية الوقت قد تشکل احتمالات لایجاد القيمة في التفاوض. ومتال على ذلك ما 
السيارات الذي يرغب في انجاز الصفقه فبل نهایه الشهر من أجل أن یکون مستحقا 
لمنحة خاصة من قبل الشركة التي يعمل بها > في حين أن الشتري المحتمل قد لا يكون 
۳۷ للسيارة لمدة شهر آخر. أو أن امتبرع الحتمل لاحدی المنظمات الخيرية ريما 
یرغب في اتمام التبرع عند نهاية السنة من أجل أن يحصل على ممیزات ضريبية؛ في 
حين تحتاج المنظمة الخيرية إلى موافقة مجلس إدارتها للدخول في المشروع الجديد 
الذي بریده المتبرع؛ وهذا ۳ يمكن حدوته حتى السنة التالية 

باختصار.ء من المهم أن يدرك المتفاوضون بأن الاختلافات المحتملة فيما بينهم 
تشكل العوامل الرئيسة التي يمكنهم استخدامها للوصول إلى اتفاق. ومن الحتمل أيضاً 
إيجاد القيمة من خلال المصالح المشتركة والتوازن فيما بينهاا. فعلى سبيل المثال؛ 
الزوجان اللذان يحلان معضلة إجازتهما السنوية بعد نقاش ودود. فقد ينتج عن هذا 
الآمر غالبا بعص الحادلات والحدة. :وس وف يؤدىي ذلك إلى ایحاد قيمة إيجابية في 
علافتهما الزو حیة. أي فائدة مشتركة. الشرکات غالبا ما تدخل مشاريع مشتركة من 
أجل أن تصل إلى الستوی الطلوب من أجل إكمال مشروع سیکون من الصعب على 
أي منها تحقیقه بصفة منفردة. ومثال على ذلك. شرکات النقط الکبيرة التي تطور 
المشاريع المكلفة الطويلة المدى بعضها مع بعض (مثل مشروع آلبرتا في کندا والتمتل 
بتصنيع الرمال النفطية الموجودة في كندا وتحويلها إلى منتجات نفطية يكلف أكثر من 
بليون دولار: ويتم إنجازه من خلال مشروع مشترك بين الشرکات). وكذلك شركات 
الصيدلة التي نت تشترك في رأس المال والقوى البشرية من أجل تمويل المشروع المسمى 
بأبحاث ومشاريع السماء الزرفاء. 


النزاع: 
النتيجة المحتملة الأخرى في العلاقات التبادلية هي التنازع. ويعزى نشوء النزاع 
إلى التشعبات أو الاختلافات الشديدة بين احتياجات الطرفین. أو عدم التفاهم بين 


7 أساسيات التفاوض 


الفصل الأول طبيعة المفاوضات 


فردین: أو لعوامل أخرى غير محسوسة. النزاع يمكن أن يحدث إذا سعی الطرقان 
إلى تحقیق هدف واحد ویرید کل منهما تحقیق ذات النتيجة لنفسه. أو عندما يريد کل 
من الطرفین تحقیق حل مختلف للنزاع بینهما . وبصرف النظر عن سبب النزاع بين 
المتفاوضين. فان التفاوض ربما يلعب دوراً مهماً في الوصول إلى حل لعالجته. 
ونظراً لأن كثيراً من الفرص للتفاوض إنما هي ناتجة من التنازع بين الأطراف. 
سوف نعرض نظرة عامة للتعريفات الرئيسة والمفاهيم والعبارات والنماذج الموجودة 
في هذا الجال. 
تعريفات: 
يمكن تعريف النزاع بأنه عدم اتفاق شديد أو تعارض في المصالح أو الأفکار وغير 
ذلك. ويشمل النظرة المسبقة للتشعب أو الاختلاف في المصالح. أو الاعتقاد بأن 
تطلعات الطرفین لا یمکن تحقیقها بشکل تزامني في آن معا ۵ . كما يقترح آخرون 
بأن النزاع ينتج عن التفاعل بين آشخاص یعتمد بعضهم على بعض ویعتقدون في ذات 


الوقت بأن آهدافهم غير متطابقة وأن هناك تدخلاً من كلا الطرفین في تحقیق تلك 
الأهداف(”). 


مستويات النزاع: 

النزاع یوجد في كل مکان, واحدی الطرق لتصنیف النزاع هي بالنظر إل مستواه. 
وهناك آربعة مستویات معروقة من النزاع نم تحدیدها. 
۱- النزاع الذاتي. (أوالاختلاف مع الذات أوالتفس): 

في هذا الستوی يحدث النزاع لدی ذات الفرد. مصادر الاختلاف ربما تشمل: 
الأفكار. التأملات. والعواطف. والقیم. والیول. والدوافع والتوجهات التعارضة بعضها 
مع بعض . . نحن فد نرغب بشدة في الحصول على آيسكريم ولكننا في ذات الوفت 
تدرك أن الأيسكريم سيب للسمنة. كذلك قد نكون غاضبين من رئيسنا في العمل. 
لكننا في ذات الوقت خائفون من التعبير عن هذا اا لأنه يمكن أن يفصلنا من 
العمل بناءً على أننا لا نقبل الخضوع له. ویناء على مصدر وأساس الصراع آو الخلاف 
النفسي فان هذا المجال تتم دراسته في عدة فروع من علم النفس مثل علم السلوك 
الانساني. ونظريات الشخصية الانسانية. وعلم النفس التطبيقي. والطب النفسي. 
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طبيعة المفاوضات الفصل الأول 


وعلى الرغم من أننا سنتطرق في بعض الأحيان إلى الحالة الداخلية للمتفاوضين (كما 
الداخلي للمفاوض. 
۲- النزاع الفردي: 

النوع الأساسي الثاني من النزاع هو النزاع الذي یقع بين الأفراد. النزاع الذي یقع 
بين الرئیس وموظفیه أو بين الأزواج: أو بين الأخوة أو بين القاطنین في سکن واحد یعتبر 
كله نزاعاً فردياً. أغلب نظريات التفاوض في هذا الكتاب تتناول حل النزاع الفردي. على 
الرغم من أن كثيرأ منها يمكن تطبيقه على مستويات النزاع التي سوف يرد ذكرها. 
۳- النزاع داخل المجموعة: 

الستوی الثالث من النزاع هو الذي يحدث داخل مجموعة صغيرة من الأفراد. 
مثل النزاع داخل أعضاء فريق أو لجنة واحدة: أو بين آفراد الأسرة. أو آفراد الصف 
الدراسي. أو أفراد الأندية الخاصة أو مجموعات العمل!*"). 


4- النزاع بين المجموعات: 

المستوى الأخير في النزاع هو النزاع بين الجموعات. مثل تلك النزاعات التي تحدث 
بين الاتحادات العمالية وبين الادارة؛ أو الدول المتحاربة أو العوائل التي تكون بينها 
صراعات ثأرية. أو النزاعات بين مجموعات الضغط المدنية وسلطات الدولة. وعند 
هذا الستوی فان النزاع يصبح معقداً ترا لكبر عدد الأفراد المرتبطين به وتعدد 
العلاقات والتفاعلات التي ريما تحدث بینهم. والنازعات قد تحدث داخل الجموعات 
وبين الجموعات في ذات الوقت. ولاشك أن الفاوضات في هذا الستوی تعتبر أكثر 
أنواع المفاوضات تعقنيد!! ۳ 


وظائف وسلبيات النراع: 

یعتقد غالبية الناس مبدئیاً أن النزاع أمر سیی أو سلبي وهذا الانطباع له جانبان: 
الأول: النزاع یعتبر مؤشراً 1 علی أن هنات ھا ما خاطتا أو أن هناك مشكلة تحتاج 
إلى حل. والجانب الثاني: أن النزاع ينتج غالباً آثاراً سلبية أو مدمرة. تناول دیونتش 
وآخرون( ۲۳ بشكل مفصل في إحدى الدراسات عدداً من العناصر التي تسهم في خلق 
الصورة السلبية للنزاع. وتتمتل فيما يلي: 
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١‏ الاجراءات التتافسية: 


الأطراف يتنافسون بعضهم ضد بعض لأنهم يعتقدون أن أهدافهم متعارضة وأنه لا 
يمكنهم تحقيق أهدافهم فى ذات الوقت (وكما أشير إليه سابقاً. فان الأهداف ریما لا 
تكون متعارضة. والأطراف قد لا يكونون في وضع يتطلب منهم التنافس) وبالإضافة 
إلى ما سبق فإن الإجراءات التنافسية أثناء التفاوض تنطوي في ذاتها على آثار 
جانبية. لذلك فان النزاع الذي أوجد التنافس بين الأطراف ریما يؤدي إلى تصعيد 


حدة التنافس. 
"- التصورات الخاطثئة والتحيز: 


كلما زادت حدة النزاع: فإن نظرة الطرفين للأمور على نحو موضوعي قد تختل. 
إن الأفراد ينزعون إلى النظر إلى الأشياء على نحو توافقي مع وجهة نظرهم بشأن 
النزاع. لذلك فإنهم ينزعون إلى فهم الأشخاص وتفسير الأحداث بنحو يجعلها إما 
لصالحهم أو لصالح الطرف الآخر. وبالإضافة إلى ذلك. فإن تفكير الأطراف يميل 
إلى أن يكون انطباعيا ومتحيزا. أطراف النزاع ينزعون إلى الاعتماد على الأفراد 
والأحدات المؤيدة لوضعهم التفاوضي ویرقضون بشكل تام آولئك الذين يظنون بآنهم 
معارضون لموقفهم . 

۳- العاطفة: 

تميل النزاعات إلى أن تصبح متشبعة عاطفياً كلما أصبح أطرافها قلقين أو متوترين. 
أو منزعجین, أو غاضبین, أو محتارين. العاطفة تنزع إلى السيطرة على التفكير. 
والأطراف ربما يصبحون أكثر عاطفية وغير موضوعيين كلما زاد النزاع حدة. 

4- الاتصال المنخفض: 

يصبح الاتصال قليلاً نظراً لأن الأطراف يتصلون على نحو أقل مع أولئك الذين 
يختلفون معهم. ويتصلون بشكل أكبر مع الذين يتفقون معهم. كما أن الاتصالات التي 
تحدث بين الأطراف المختلفة ربما تكون محاولة لنقض وجهة نظر الطرف الآخر 
والتقليل من قيمتها. ولکشف حقیقتها. أو من أجل إضافة مزيد من القيمة والثقل أو 
التآييد إلى ما سبق أن قدمه من حجج وبراهين أو مناقشات. 
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۵- المسائل المتصفة بالغموض: 


الوضوعات الرئيسة في النزاع تصبح غامضة وغیر واضحة العالم. ویکثر التعمیم 
في الأحكام. ویتم إدراج موضوعات جديدة ليست ذات صلة بموضوع النزاع. وذلك 
عندما يصبح النزاع دوامة تجتذب كلا من الموضوعات ذات العلاقة وغيرها. ویصبح 
أطراف النزاع أقل وضوحا بشأن الأسباب أو الكيفية التي بدأ بها النزاع. وماهية 
فحواه. وما يجب عمله من أجل إنهائه. 


5- الالتزامات الجامدة: 


قد یصیح الأطراف منفلقین أو متمسکین بمواقف معينة لا تتغیر. قعندما يتحداهم 
الطرف الا خر في التفاوض بشأن مسائل محددة فانهم یصبحون اکثر تمسکا بمواقفهم 
وأقل رغبة في العدول عنها نظراً لخوفهم من فقدان ماء الوجه وقد يبدو من السهل 
خداعهم. E‏ تصبح مراحل التفکیر جامدة ویمیل أطراف التفاوضص إلى تسهیل 
الوضوعات وكآن الخيارات المتاحة هي خياران لا ثالث لهما إما القبول أو الرفض. 
بدلا من النظر إلى الفاوضات على آنها عمل معقد وذو جوانب متعددة. 
۷- الاختلاقات المضخمة. والتشایهات المحد ودة: 

عندما ینظر أطراف النزاع إلى الالتزامات الفروضة عليهم وعندما تحسیح 
الوضوعات مشوشة, فانهم يبدؤون بالنظر إلى الطرف الا خر والواقف التي یتبناها 
علی آنها تمثل القطب الماکس. 

ويسلط الضوء على العوامل الميزة بینهم والعوامل التي تفصل بينهم وتبرز بشکل 
أكبر. في حين أن الأشياء التماثلة والشتركة بينهم يتم التقلیل من قیمتها والحد منها . 

هذا التشویه الانطباعي يقود الأطراف للاعتقاد بأنهم آبعد عن بعض باکثر ریما 
مما یکونون حقاً. ولذلك فإنهم یعملون بعزم کبیر لکسب الصراع أو النزاع ویعملون 
بصورة آقل لایجاد روابط مشترکة بينهم. 
۸- تصاعد النزاع: 


وأقل تحملاً وب للطرف الآخر. وأكثر دفاعية وأقل اتصالاً بالطرف الآخر. وأكثر 


45 أساسيات التفاوض 


الفصل الأول طبيعة المفاوضات 


زيادة التمسك بمواقفهم. وزيادة مصادر الدعم لمواقفهم التي يكونون على استعداد 
لتقديمها من أجل الكسب. وزيادة جهودهم للمحافظة على أسسهم ومواقفهم ثانية 
تحت الضغوط التي يلجأ إليها الطرف الآخر. كلا الطرفين يعتقدان أنه بإضافة 
المزيد من الضفط (من خلال المصادر. والتمسك بالمواقف. والحماس. والطاقة. وغيره) 
يستطيعان مواجهة الطرف الآخر حتى یستسلم ويعترف بالهزيمة. كما تدل غالبية 
النزاعات الهدامة أو ذات الآثار السلبية. فإنه لا يوجد شيء يكون بعيداً عن الحقيقة. 
ومع ذلك فان تأجيج النزاع بين الأطراف. واصرار كل منهم على کسب الزهان في : 
النزاع يمكن أن يتزايد ليصل إلى مستويات مرتفعةء يترتب عليها أن الأطراف یقضون 
على قدرتهم على حل النزاع, وحتى يصل الأمر إلى قطم العلاقات بين الطرفين بحيث 
لا يتم التعامل بينهما مجددا. 

النقاط السابقة هي الخطوات الرتبطة عموماً بالنزاعات. ولكنها تعتبر عناصر 
مكونة للنزاعات الهدامة. وفي الحقيقة فان النزاع. كما أشار عدد من الباحثين؛ يمكن 
أن یکون عاملا منتجاً »أي u ET‏ 


الشکل (۱-۱) یحدد بعض الجوانب النتجة (أو الایجابیة) فى النزاعات. فى 
هذا النموذج النزاع لیس ببساطة هدام أو بناء: نما يحوي الأمرین معاً. فالهدف 
سن جوم اف را و نکم م وة التحايل نيسيك روک لام تسیر 
الهدامة مع الاستفادة بشكل جيد من العناصر النتجة أو الايجابية. فالتفاوض انما 
هو إستراتيجية لادارة النزاع على ثحو منتج. 


العوامل التي تجعل ادارة النزاع صعبة: 

إن هناك العدید من الأطر الفيدة لتحلیل النزاع وتحدید ما إذا كان من السهل أو 
الصعب الوصول إلى حل له. الشکل (۲-۱) یقدم أهم تلك الأطر. النزاعات التي 
تنطوي على آکثر الخصائص في العمود الأوسط سوف تعد أكثر صعوبة من حيث 
ایجاد حل لها . آما تلك التي لدیها خصائص أو عناصر أكثر في العمود الأیمن فانها 
تعتبر أسهل للحل. 


أساسيات التقاوص f0‏ 


طبيعة المفاوضات الفصل الأول 


الشكل (۱-۱) وظائف وفوائد التزاع 
- مناقشة النزاع تجعل أعضاء المنظمة أكثر إدراكاً وقدرة على التعامل مع المشاكل. كما أن 
المعرفة بأن الآخرين محبطون ويريدون التغيير يخلق محفزات لحل المشكلة الأساسية. 
- النزاع یساعد على تحميق التعيز والتکیف التنظيمي, ومن الأمور الواجب معالجتها: 
الاجراءات والهام. وتحدید نفقات اليزانية. وبعض السلوکیات التتظيمية نشوء النزاع 

- یجذب الانتباه إلى تلك الوضوعات ذات الصلة في تعرض الوظفین للإحباط. 


النزاع يقوي العلاقات ویرفع الجوانب العنوية لدی الوظفین. يدرك الوظفون أن 
علاقاتهم قوية بشکل كاف لواجهة اختبار أو تحدي النزاع. وبذلك فانهم لا یحتاجون 
إلى تجنب الاحباط والشاکل. إنما یتاح لهم تجنب ما یشعرون به من قلق أو انفعالات 
من خلال الناقشات وحل الشکلة. 


النزاع يزيد من معرقة الذات والآخرين في ذات الوفت. من خلال النزاع. یتعلم 
الأفراد عن الأسباب التي تؤدي إلى غضبهم أو إحباطهم أو خوفهم. كما يجعلهم 
يدركون المسائل المهمة بالنسبة لهم. إن معرفتنا لما نحن على استعداد للصراع من 
آجله تساعدنا کثیرا على معرفة الکثیر شان آنفسنا. كما أن معرفتنا يها یجعل 
زملاءنا غير راضین یساعدنا على تفهمهم. 

- النزاع يزيد من فرص التطویر الذاتي. الدیرون یتعرفون من خلال النزاع على 
مدی تأثير طريقتهم في الادارة على الوظفین الذین یعملون تحت (دارتهم. والعاملون 
یتعلمون الهارات التقنية والفردية التي یحتاجون الیها لتطویر آنفسهم. 
النزاع یحفز التطور النفسي. فالأفراد یصبحون آکثر دقة وواقعية في تقييم ذواتهم. فمن خلال 
النزاع یتقبل الأفراد وجهة نظر ال خرین ویصبحون آقل فردية وأنانية. النزاع یساعد الأفراد 
على الایمان بأنهم آقویاء وقادرون على التحکم بحياتهم الخاصة. إنهم لا یحتاجون ببساطة إلى 
تحمل الشاحنات والإحباط؛ وإنما یمکنهم آیضا أن یعملوا من أجل تطویر حياتهم. 


النزاع فد یکون محفزا ومصدرا للمرح. فالأفراد يشعرون بالحماس وآن لهم دورا: 

وأنهم طرف في النزاع وقد يعتير النزاع فرصة سانحة للخروج من جو هادئ ومسالم. 

إن النزاع يدعو الموظفين لتبني نظرة أخرى ولتقدير واحترام العلاقات القائمة بينهم. 

لمصدر: معاد طیعه یناء على موافقة لكسترنفون للکتب. مجموعة رومان وليتل فيلد للنشر. من كتاب العمل مع بعض 
من أجل الإنجاز: الادارة في سبيل الانتاج الوسسي. المؤلف دين تجوسولد. 


ق الطبع لستة ۱۹۸۲ بواسطة لکستنفتون. 





45 أساسيات التفاوض 


الفصل الأول 





طبيعة المفاوضات 


الشكل (۲-۱) نموذج تشخيص النزاع 


حجم الحق أو الملصلحة - 
مقدار ما يمكن نحقیقه أو 
خسارته. 


الاعتماد التبادل بين 
الأطراف - الدرجة التي 
تعتمد علیها نتائج أحد 
الاطراف التي النتائج التي 
يحققها الطرف الآخر. 


تشكيل الأطراف - مدى 
ترابطهم تنظیمیا كمجموعة. 


تیخل امراف آخنری هل 
يمكن للأطراف الأخرى 
التدخل لحل النزاع؟ 

نظرة الأطراف إلى توجه 
وخسائر متعادلة. أو غير 
مواق د تانب ولاق 


آمز متماق بللبادی - القیم - 
الأخلاق أو آمر يشكل جزءا 
یا ی نا المانب: 


الصفر مقابل الكل - ما 
الطرف الآخر. 


تعامل واحد - لا یوجد تعامل 
في الاضي ولن یکون هناك 
في الستقبل. 

غير منظمين - لا يوجد توافق. 
وفيادة إدارية ضعيفة ۰ 


لا يوجد طرف ثالث محايد. 


غير متوازن - أحد الأطراف 
يشعر بضرر أكبر ويريد أن 
يعوض وإعادة توزيع للحقوق 
والواجبات. في حين أن 
الطرف القوي يريد الإبقاء 
على تحكمه. 


موضوع قابل للتقسيم - 
موضوع تمكين تقسیمه إلى 
مكونات صغيرة أو قطع أو 
وحدات. 

الكل الإيجابي - أي أن كلا 
الطرفين يعتقدان أنه يمكنهما 
الملتحققة حاليا. 


علاقة طويلة الأمد- 
يتوقع استمرار العلاقة في 
المستقيل. 

منتظمون. مترابطون. وفيادة 
إدارية قوية. 

يوجد طرف ثالث موثوق 
وفوي وله مكانة لدى أطراف 
النزاع. 

متوازن - كلا الطرفان يعانيان 
من خسائر ومکاسب متساويةء 
وكلاهما على استعداد على 
اعتبار الحقوق والالتزامات 
متعادلة. 





المصدر: معاد طبعه من «إدارة النزاع: المؤلف إل غرين هالغة. (L. Greenhalgh)‏ مجلة Management‏ 51002 
0۷ (صیف ۱۹۸1) الصفحة ۵۱-4۵) بموافقة الناشر. (۱۹۸7). جميع الحقوق محفوظتة. 
(AssociationSloon Management Review)‏ 


إدارة النزاع: 


تحديد الطرق المختلفة التي يمكن للأطراف أنفسهم إدارة النزاع من خلالها هي 
أحد أكثر مواضيع إدارة النزاع انتشارا في مجال البحث والممارسة. هناك العديد 


أساسيات التفاوض 


4۷ 


من المداخل لادارة الخلاف تم اقتراحهاء كما أن هناك ابتكارات تم تصميمها لقياس 
توجهات المتفاوضين لاستخدام تلك المناهج والداخل!۳. كل منهاج يبدأ بشكل متماثل 
بصورة كبيرة مع غيره من المناهج من خلال إطار ثنائي الأبعماد »ثم بعد ذلك تطبق 
عدوا وصفات تنقسم إلى خمس نقاط أساسية. سوف نصف أولاً تلك المناهمج 
المختلفة باستخدام الإطار المقترح من دين بروت (21101]6 1(687) وجفري روبن (رع۲؟؟ء[ 
)Rubin‏ (الشكل ۲-۱). 

هذا الاطار ثنائي الأبعاد یسمی نموذج الاهتمام التبادل. هذا النموذج يعني أن 
الأفراد التنازعین لدیهم مستویان مختلفان من الاهتمام: الأول هو الاهتمام بشآن 
نتائجهم (موضح في البعد الأفقي من الشكل ۲-۱). والثاني هو الاهتمام بنتائج 
الطرف الا خر. (موضح في البعد الرأسي من الشکل ۲-۱). وهذان الاهتمامان یمکن 
تحديدهما من أي نقطةء من نقطة الصفر (وتعني اهتماماً منخفضاً جداً) إلى نقطه 
مرتفعة (وتعني اهتماما مرکا دا 

البعد الرآسي غالبا ما يشار إليه ببعد التعاون: والبعد الأفقي يشار إليه ببعد 
التمسك. فاذا كان الأطراف مهتمین بصورة آکبر بنتائجهم. فانهم غالبا ما سیتبنون 
إستراتيجيات تقع في الطرف الأيمن من الشكل. ٠‏ في حين أنهم إذا كانوا أقل اهتماماً 
بالنتائج المتحققة لهم. فانهم سیتبنون غالبا إستراتيجيات تقع في الطرف الأيسر 

من الشكل. وبالمثل: فإنه كلما كان اهتمامهم أكبر في السماح والتشجیع أو الساعدة 
للطرف الآخر لتحقيق آهدافه. فإنهم سيس تخدمون غالبا إستراتيجيات تقع في 
أعلى الشكل: وكلما قل اهتمامهم بنتائج الطرف الآخرء. زادت احتمالية استخدامهم 
إستراتجيات تقع في أسفل الشكل. 

وکا الرغم من أننا تیا یمکن آن نحدد عددا غير محدود من النقاط التي 
تقع بين البعدین الأفقي والرأسي بای تلا إلى مستوى اهتمام طرف النزاع للنتائج 
الخاصة به وتلك الخاصة بالطرف الآخر - إلا أن هناك خمس إستراتيجيات رئيسة 
لادارة النزاع تم بشکل واسع تحدیدها في ما یسمی بنموذج الاهتمام الثنائي. 


1۸ أساسيات التقاوض 


الفصل الأول طبيمة المفاوضات 


الشكل (۳-۱) نموذج الاهتمام الثنائي 


حل المشاکل الاقصاح 


(اعطاء الأولية) 


الاهتمام بنتائج الآخرين 





الاهتمام بنتائج الذات 


المصدر: معاد طبعه من: الخلاف الاجتماعي: التأجیج. والازق. والحل. الطبعة الثانية. المؤلف جي روین ودي بیروت 
واس اتش كجيم Rubin. D. Pruitt and ٩, H. Kim)‏ .[) بموافقة الناشر. حقوق المؤلف )١1595[(‏ بواسطة 
شرکات ماك غروهل (The McGraw- Hill Companies)‏ . 


-١‏ التحدي (ويسمى أيضاً التنافس أو السيطرة) وهذه الإستراتيجية تقع في الزاوية 
اليمنى من الشكل (۲-۱) الخاص بنموذج الاهتمام التنائي. الأطراف المستخدمون 
لاستراتيجية التحدي یسعون إلى تحقیق آهداقهم بشدة ولا یبدون اهتماما کبیرا 
بشأن ما إذا كان الطرف الآخر یحقق أهدافه أم لا 

وكما ذكر بروت وروبن (1۳۷018 200 ۳۳۲۷۱۸), فان الأطراف الذين یستخدمون 
هذه الاستراتيجية یتمسکون عادة بطموحاتهم وتطلعاتهم ویحاولون اقناع الأطراف 
الأخری بتبنیها وتقدیرها والافساح لها(. التهدید والعقاب والایذاء والتصرف 
من طرف واحد. تعتبر تصرفات متوافقة مع نمط التحدي. 

ت الإفساح (ویسمی أيضاً الاحت-واء أو التقبل أو اللطف) هو الاستراتيجية التي 

تقع في الركن الأيسر من الشكل .)5-١(‏ والمستخدمون لإستراتجية الإفساح أو 


أساسيات التفاوض 4 


طبيعة المفاوضات الفصل الأول 


الاحتواء یبدون تناها قليلاً بشان ما إذا كان يمكنهم تحديد النتائج الخاصة 

بهم. ولکنهم أكثر اهتماماً بشآن ما إذا كان الطرف الا خر یمکنه أن یحقق النتائج 
امین الیها . إن استراتيجية الافساح أو اعطاء الأولوية تتضمن تقلیل طموح 
الفرد من أجل أن یتیح للطرف الآخر الکسب بحیث یحصل الطرف الآخر على ما 
يريده. والافساح أو إعطاء الأولوية ریما يبدو أنه استراتيجية غريبة لکن لها نتائج 
إيجابية محددة في بعض الأحوال. 


۲- عدم النشاط (ویسمی أيضاً التجنب) هو الاستراتيجية إلى تقع في الرکن الأيسر 
الأسفل من الشکل رقم .)7-١(‏ ومستخدمو هذه الاستراتيجية یبدون رغبة محدودة 
بشأن ما إذا كان يمكنهم تحقيق آهدافهم. وما إذا كان الطرف الآخر كذلك یمکنه 
أن يحقق النتائج المتوخاة. عدم النشاط غالباً ما يكون مماثلاً للانسحاب أو 
التتیق اتف فطل الاشطایه أو یقن ات أو لا سل کیک 


؛- حل المشكلة (ویسمی أيضاً بالتماون أو الاندماج) هو الاستراتيجية إلى تقع 
الرکن الأيمن الاعلی من الشكل (۳-۱). مستخدمو إستراتيجية حل المشاكل E‏ 
اهتماما كبيرا بشأن تحقيق أهدافهم وكذلك تحقيق يق نتائج الأطراف الأخرى. في 
نموذج حل المشاكل. يعمل الطرفان على نحو إيجابي لاستخدام الطرق المتاحة 
لتحقيق أكبر قدر من النتائج الإيجابية لكلا الطرفين من النزاع القائم بینهما. 
حتى يتحقق الكسب لكليهما. 

۵- التوفيق هو الاستراتيجية التي تقع في وسط الشكل .)5-١(‏ وكإستراتيجية 
لإدارة النزاع يمثل التوفيق کا معتدلا يسعى من خلاله أحد الأطراف لتحقیق 
أهدافه الذاتية: كما أنه يمثل في ذات الوفت شود معتدلا لمساعدة الطرف الآخر 
على تحقيق النتائج التي يسعى إليها. لا يعتبر برت وروبن (Pruitt and Rubin)‏ 
التوفيق إستراتيجية قائمة بذاتهاء إنما ينظرون إليها على أنها «تأتي من أي من 
المصدرين التاليين: إما عدم بذل الجهد الكافي لحل المشكلة بحيث تكون هناك 
رغبة محدودة في تحقيق النتائج المأمولة للطرفين. أو المصدر الثاني وهو إفساح 
أو إعطاء الأولوية من كل واحد من الطرفين للآخرءا؛” '. ومع ذلك. AE‏ 
العلماء الآخرين (انظر المراجع السابقة) والذين يستخدمون نسخا متماثلة من هذا 
النموذج يعتقدون بأن التوفيق يمثل خياراً إستراتيجياً صحيحاً لمعالجة المشكلة, 
فقد قمنا بإدراجه ضمن الإطار المعد من قبل برت وروبن (Pruitt and Rubi)‏ 
لإستراتيجيات التفاوض والمتمثل بالشكل (۲-۱). 


.0 أساسيات التفاوض 


طبيعة الفاوضات 


كل إستراتيجية لإدارة النزاع لديها إيجابياتها وسلبیاتها. وقد تكون أكثر أو أقل 
مناسبة للاستخدام. وفقا لنوع الخلاف والوضع الذي يقع فيه النزاع. لذلك فان 
النظريات والأبحاث المتعلقة بدراسة النزاع قد تخلت عن المدخل التقليدي المعتاد الذي 
ينادي بحل المشكلة بغض النظر عن البيئة العامة المحيطة. ومتجهة نحو مدخل بديل 
- يسمى بمدخل الحالة - يقضي بأن إستراتيجية التفاوض المختارة يجب أن تكون 
مبنية على أهداف الأطراف وطبيعة النزاع القاتم بينهم. وعلى الرغم من أن البناء 
الکامل لمدخل الحالة لا زال يحتاج إلى التحديد والدعم من خلال البحوث. فإن كثيرا 
من العمل قد تم إنجازه لتحديد بعض الأوضاع ليكون من الملائم أو من غير الملائم 
تطبيق أي من إستراتيجيات حل النزاع فيها. (انظر الشكل .)٤-١‏ 


نظرة عامة على فصول هذا الكتاب: 

كل فصل من هذا الكتاب يمكن ربطة بالسيناريو التمهيدي عن جو وسو كارتر 
and Sue Carter)‏ ع10): والذي يتضمن الكثير من العناصر الحيوية التي يتم تناولها 
خلال المفاوضات. هذا الكتاب مقسم إلى تسعة فصول. الفصول الأربعة الأولى 
تتناول أسس التفاوض. فبالإضافة إلى هذا الفصل الأول والذي يقدم نظرة عامة 
للموضوع. يبحث الفصل الثاني كيف يتمكن الأطراف من وضع إطار محدد موضوعات 
التفاوض. وكيف يمكنهم التخطيط والسعي للمواجهة مع الطرف الآخر. الفصل الثالث 
يبحت الإستراتيجية الأساسية والأساليب المستخدمة فى التفاوض التوزیعی. ويتناول 
الفصل الرابع الاستراتيجية الأساسية والأساليب الستخدمة فى التفاوض التكاملي. 
الفصلان التالیان (۱۰۵) یتناولان إجراءين مهمين للتفاوض. في الفصل الخامس 
نبحث كيفية الاستعانة بمعارف وادراك وتصور الفاوض لتشکیل الطريقة التي ینظر 
وی ها ااتشارش الات وت اتقو خر فا موق تیف یرنه 
الاتصال بين التفاوضین, والدور الحوري الذي تلعبه العاطفة في ذلك. وفي الفصل 
السادس. سوف نناقش الطرق العديدة التي یمکن للمفاوضین من خلالها استخدام 
القوة والقدرة للتأثیر في التفاوض الا خر خلال عملية التفاوض. الفصلان التالان (۷: 
۸) یضعان عملية التفاوض في نطاق اجتماعي أوسع. وهذا النطاق یحکم التصرفات 
والأشکال في تحدید کونها مناسبة أو غير مناسبة. في الفصل السابع. سنناقش كيف 
أن الأنواع الختلفة من السلوك التفاوضي یکمن تفسیرها في بيئة اجتماعية آوسع من 
القیم الأخلاقية التی تحدد السلوك الخاطی والصائب. فى الفصل الثامن سنناقش 
كيف یمکن تفسیر ذات السلوکیات في بيثة عمل عالية. والتي غالباً ما تحدد التصرف 
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طبيعة المفاوضات الفصل الأول 
اللاتم أو غير لملائم بناءٌ على الثقافة التي تجري فيها الفاوضات. وأخيراً. في 
الفصل التاسع نتناول التصرفات البديلة المتاحة للأطراف المتفاوضة في مفاوضات 
متعثرة أو تواجه ا و > ونصف عد من الوسائل التي يمكن للمفاوضين 


الأخذ بها لاعادة المفاوضات إلى مسارها!*. 


الشكل (4-۱) أساليب التعامل مع 


أسلوب التعامل مع 
التزاع 
الاندماج 


الإفساح أو التسامح 


o۲ 


أو غير ملائمة 


الأوضاع التي يكون فيها مناسباً 


-١‏ موضوعات الخلاف معقدة. 

- تجميع الأفكار ودمجها أمر 
ضروري للوصول إلى حلول 
آفضل. 

۳- الالتزام من قبل الأطراف 
الأخرى أمر لابد منه لتحقیق 
التطبیق الناجح للنتائج. 

۶- طرف واحد لا يمكن له حل 
المشكلة وحده. 

ه- الوارد المملوكة للأطراف 
المختلفة يحتاج إليها لمعالجة 
مشاكلهم المشتركة. 

۱- تعتقد أنك ربما تكون مخطئا 

۲- الموضوع أكثر أهمية للطرف 
الآخر. 

۳- أنت على استعداد للتنازل عن 
شيء ما مقابل شيء ما تحصل 
عليه من الطرف الاخر في 
الستقبل. 

:- آنت تفاوض من خلال وضع 
تفاوضي ضعیف. 

۵- الحافظة على الملاقات آمر 
مهم بالنسبة لك 


النزاع الفردي والأوضاع التي تكون فيها هذه الأساليب ملاتمة 


الأوضاع إلى يكون فيها غير 
مناسب 
-١‏ المهمة أو المشكلة مهمة 
۲- هناك حاجة لاتخاذ قرار 
سريع. 
- الأطراف الأخرى غير مهتمة 
بنتيجة التفاوض. 
:- الأطراف الأخرى ليس لديها 
مهارات حل المشاكل. 


-١‏ الموضوع مهم بالنسية لك. 

۲- تعتقد أنك محق. 

۳- الطرف الا خر مخطی أو یتصرف 
على نحو غير أخلاقي. 





أسلوب التعامل مع 


الأوضاع التي يكون فيها مناسباً 


-١‏ الموضوع غير ذي أهمية. 

۲- اتخاذ قرار سريع آمر حتمي. 

۳- تصرف غير مرغوب فيه يتم 

۶- ضرورة للتغلیب على تابعین 
شديدي الالحاح 

۵- قرار غير مرغوب فيه صادر من 
الطرف الآخر ریما يكون مكلفاً 
لك 

1- التابعين لك ليس لديهم خبرات 
كافية لاتخاذ قرارات فنية. 

۷- الموضوع مهم بالنسبة لك. 

-١‏ الموضوع غير ذي بال. 

۲- الآثار السلبية لمواجهة الطرف 
الآخر ترجح على القوائد 
المتوخاة من الحل. 

۳- فترة تهدئة أمر مطلوب. 


۱- آهفداف الطدرهخ شاملة 
ومتمائلة. 

۳۲- كلا الطرفین یملکان ذات 
القوة. 

-٣‏ الإجماع لا يمكن الوصول إليه. 

غ- أسلوب الاندماج أو السيطرة 

۵- الحاجة إلى حل موحت لشكلة 


معمده. 


طبيعة المفاوضات 


الأوضاع إلى يكون فيها غير 
مناسب 

. الوضوع معقد‎ -١ 

۲- الموضوع غير ذي أهمية بالنسبة 
لك. 

۳- كلا الطرفين لديهما ذات القوة 
التفاوضية. 

-٤‏ ليس هناك من ضرورة لاتخاذ 
القرار بصفة عاجلة. 

۵- التابعون لك لديهم درجة عالية 
من التمکن. 


-١‏ الموضوع مهم بالنسبة لك. 

۲- إنها مستوليتك لاتخاذ القرار. 

۳- الأطراف ليست لديهم الرغبة 
في التأجيل. لابد من الوصول 
إلى حل للموضوع. 

3 الاهتمام السريع أمر ضروري. 

-١‏ أحد الأطراف أكثر قوة من 
الطرف الآخر. 

۳- المشكلة معقدة بدرجة كافية. 
لذلك تحتاج إلى استخدام 
أسلوب حل المشاكل. 





المصدر: عدل وأعيد إنتاجه بموافقة خاصة من الناشر. 

Consulting Psychologists Press, inc. Palo Alto CA. 9403 , from: Rahim Organizational Conflict Inventories: 

Professional Manual by M.A Rahim, Copyright © 1990 by Consulting Psychologist Press. Inc All rights 
reserved. Further reproduction is prohibited without the publisher>s written consent. 
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طبيعة المفاوضات الفصل الأول 


الهوامش: 

Olekalns, Smith .( ؛ أولكلن. سمث؛ ووالش‎ ۱۹۹۲ .)Hochberg and 16۲65561( هوكبرق وكرسل:‎ -١ 
۱۹۹: «(Oliver , Balakrishnan, 41d Barry) أوليفر. بالاکرشنان, وباري‎ : ۱۹۹۲ .(and Walsh 
۰۱۹۹۷ :)۷۷۵55( ؛ وویس‎ 

۰۱۹۹۰۲ .(Weingart, Hyder , and Prietula) وینجرت. هیدر. وبیتولا‎ -۲ 

۳- انظر لوسکی (12۷10161) ۱۹۹۲: روبن ویراون (8720198 .(Rubin and‏ ۰۱۹۷۵ 

۰۲۷۱ ض‎ ۲ (Deutsch) دیوتش‎ -٤ 

۰۱۹۸۲ «(Raiffa) ريفا‎ :١ 541 .(Neslin and Greenhalgh) نسلن وفرينهالقه‎ -0 

۰۱۹۹۱ «(Fisher , Ury, and Paڼt0n) فشر. يوري. وباتون‎ -1١ 

۷- المصدر السابق (ص. ۱۰۵). 

۸- غوفمان (۰)60]]0081 ۱۹5: بروت وروین (12طناخآ 200 ]]أأنام): 15/1 : راقن وروبن (0ع310؟1 
.)and Rubin‏ ۰۱۹۷۳ وریتمو .)R¡۷0(‏ ۰۱۹۹ 

9- آلکسندر: سکهول, ویاباکوس (كناكلة883 200 , اSchu‏ , exanderاA).‏ ۱۹۹۱: دونوهو وروبیرتو 
.)Donohue and Roberto)‏ ۱۹۹۲: ایویوقلو ویوجا (aز8u‏ 3110 نااعهطنائا8). ۹۲ : وینکلی 
ونورتكرافت (۱0۳۱6۲۵/۱ .(Pinkley and‏ ۰۱۹۹6 1 

۰- غري (078). :۱۹۹: کولب (160[0). ۱۹۸۵: وکولب وبوتنام .(Kolb and Putnam)‏ ۰۱۹۹۷ 

Car mere) کامیریر ولونستن‎ : 15/5 .)Beisecker , Walker , 200 8311( بیسکیر. وولکر, وبارت‎ -۱ 
۰۱۹۷۲ «(Raven and Rubin) راقن وروین‎ : ۲ .)and ۱۵۸ 

۲- فشر يوري. ویاتون (28]408 ۰1۲,۵00 .)Fisher‏ ۱۹۹۱: فولت (اء1011). ۱۹۶۰: ناش 
.)Nash(‏ ۱۹۵۰: سبينس (860615), ۱۹۹۲: سن (560). ۱۹۷۰: ولتون ومكيرزى (۷۷۵۱۱۵8 
6 ۵00): ۱14710 . 

۳- بروت (]]أنم8)؛ ۱۹۸۱. 

. 1411 (Kelley) كيلي‎ -٤ 

Kimmel , Pruitt , Magenu , K0 ar) کیمیل» بروت. مقنيو. كونار قولدباند. وكارنفال‎ -٥ 
وينقارت.‎ :۱۹۸۲ .)Put n4 300 10065( پوتنام وجونز‎ :۱۹۸۰ .)-6Go1dband , and Carnevale 
۰۱۹۹۰ «(Weingart , Thompson , Bazerman , 200 Carr0||) تبمسون. بازرمان. وكارول‎ 

7- أنظر ریفا (81118), ۱۹۸۲: سيليكمان: فولر كيندي. وباتزل Selekman , Fuller , Kennedy)‏ 
and Baitsel‏ ,(. 1\7 . 

۷- بازرمان. ومقليوزي ونييل (۱۲6۵۱6 ۵00 8138110221 , .)Baerman‏ ۱۹۸۵: نييل وبازرمان 
.)Neale, and Bazerman)‏ ۱۹۸۵: نييل ونورتکرافت (اr4۴› :۱۹٩۱ .)Nealص., 200 North‏ بنکلی 
(eyاPink).‏ ۱۹۹۲: وتوميسون (12012105011). ۰۱۹۹۰ 1 

Neale, ۵00( نييل وبازرمان‎ :۱۹٩۲ .)Bazerman , and Neale) انظر بازرمان. ونييل‎ -۸ 
۰۱۹۹۰ ı(Thompson and Hastie) تومبسون وهاستی‎ : ۱۹۹۲ ۰۱۹۹۱ ۵ 

+2۹۹۰ (Thompson and H]5†¡ع( تومبسون وهاستي‎ - 
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۰۱۹۸۵ .(Bazerman (۷2۵۱۱0221, ad Neale) بازرمان. مقليوزي. ونييل‎ -۰ 

۱- تومبسون وهاستي (ع1135]1 200 ۰۲0۳00508 ۱۹۹۰: دراسة ممائلة أجريت بواسطة دودلي. 
جهونسون. وخوت تن Johnson , and Johnson)‏ , eyاDud)‏ في عام ۰۱۹۹۲ بینت أن هذه 
النسبة تکون بشکل أكبر بين الأطفال. 

۰۱۹۹۰ .(Thompson and Hastie) توميسون وهاستى‎ -۲ 

۳- انظر نییل تین مان .)Neale, and Bazerman)‏ ۱۱۹۹۱ تومبسون ولونستاين 41d)‏ 10120500 
.(Loewenstein‏ ۱۹۹۲ . 

۰۱۹۸۲ (Lax and Sebe niuS) لاکس وسبينس‎ -١غ‎ 

۵- الرجع السابق. 

7 انظر بروت ووروین (12طناكآ ۸4 ۰)۴۳۳۵۲۱ ۱۹۸۲ ص ٤‏ . 

۰۱۹۸۵ .(Hocker and Wil "0) هوکر وولوت‎ -۷ 

۸- على مستوی الجموعات. هذا يؤثر في مقدرة الجموعة في حل النزاعات لواصلة تحقیق 
أهدافها بفاعلية. الفاوضات ضمن الجموعة نوقشت فى الفصل السمی «التکتلات. والأطراف 
المتعددة. والفرق»: (Coalitions, Multiple Parties, and TeamS)‏ الوجود في الوقع الالكتروني: 
.www. mhhe. com/lewickinegotiation (McGraw website)‏ 

4- طبيعة المفاوضات داخل المجموعات يتناولها الفصول الخاص ب «المحتوى الاجتماعي» (001650© [50613) 
و التکتلات. والأطراف المتعددة. والفرق . Multiple Parties, and Teams)‏ ,00811]105)) الموجودة في 
الوقع الالكتروني مكقروا .www. mhhe. com/lewickinegotiation (McGraw website)‏ 

: ١55 .(Folger, Poole, Stut man) دوتشه (1(001561). 141/7: فولقر بولي. وستتمان‎ -۰ 
۰۱۹۸۵ «(Hocker and Wil m01) وهوكر وولموت‎ 

۱- کوزر (7ع605). ۰۱۹۵ ودوتشه .(Deutsch)‏ ۰۱۹۷۳ 

؟5- فلى (راا۴). ۱۹۷۵: هال (11311). :۱۹٦۹‏ راهم .)Rahim(‏ ۱۹۸۳: تومس )sئaےThom).‏ ۱۹۹۲: 
وکوا وكيلمان .(Thomas, Kil mann)‏ 151/5 . 

۳- بروت وروين .)Pruitt 200 Rub1(‏ ۱۹۸1 ص ۲۵ . 

.۲۹ المرجع السابق. ص‎ -٤ 

-٥‏ ثلاثة فصول من الكتاب التعليمي الرئی س. وهي: «المحتوى الاجتماعي: العلاقات 
والممثلين» (Social Context: Relationships and Representatives)‏ و«التكتلات. 
والأطراف المتعددة,. والفرق» «(Coalitions + Multiple Parties , 200 Teams)‏ وإدارة 
المفاوضات الصعبة: مدخل الطرف الثالث Managing Difficult Negotiations: Third)‏ 
.)Party Approaches‏ غير مدرجة ضمن هذا الكتاب ويمكن الوصول إليها من خلال 
الموقع الإلكتروني: .www. mhhe. com/lewickinegotiation (McGraw website)‏ 





أساسيات التفاوضص 1 


الفصل الثاني 
وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض 


في هذا الفصل نناقش ما يجب على المتفاوض عمله قبل البدء في المفاوضات. 
تنفد أن اليتاء و الاب نان الال ومح اة و خطة التق ي ق اهت 
الحورية لتحقیق أهداف التفاوض. فمن خلال التخطیط الفعال والتحدید الجید 
للهدف یستطیع غالبية التفاوضین تحقیق أهدافهم من التفاوض, وبدون تلك القومات 
فان النتائج تحدث في الغالب بناء على المصادفة بدلا من جهد التفاوض. 

وسنبداً في مناقشة التخطیط ووضع استراتيجية الفاوض باستکشاف الراحل 
رة ام الاستر اتیجیة: ينما نیت آفداف ار کے وف ولك تقجةه زلی 
فهم الخطوات اللازمة لتطویر استراتيجية ملائمة لتحقیق تلك الأهداف. ومناقشة 
الوضوعات محل الاهتمام. والکشف عن التغيير الذي یحدث فى تحدید تلك 
الموتوعات خلال مراعل التفاوض. بفد ذلك موف نقاول الدرجات والراحل الت 
يمر بها التفاوض آثناء إجرائه؛ وکیف أن فهم تلك الراحل ریما يؤثر في التخطیط 
للمفاوضات. وفي الختام. سنناقش الخطوات الرئيسة التعلقة بایجاد الخطة الناسبة 
اتنفيذ إستراتيجية التفاوض. 
الأهداف المحددة لاستراتيجية التفاوض: 

الخطوة الأولى في وضع وتنفيذ إستراتيجية التفاوض هي تحديد الأهداف. فيجب 
على المتفاوضين أن يضعوا تصوراً لا يريدون تحقيقه من المفاوضات وأن يستعدوا لهذه 
اکرحة قم وقت مكن» والاستشعداد تالف یجب آن تفن الترگیز علی العتاصتر 
الموضوعية. ویضسمل ذلك الأهداف: واولویات الأ داش والجموعات الى تجتن 
عدداً من الأهداف في حزمة واحدة. وکذلك الجوانب الاجرائية التعلقة ببرامج العمل 
والتاريخ التفاوضي. التحضير الفعال يتطلب تناولا عميقاً ومدروساً لتلك الوضوعات. 
لدلك فإن على المتفاوضين تحديد أهدافهم وتطلعاتهم تحديدا واضحا. وهذا يتضمن 
ذكر جميع الأهداف التي يأملون في تحقيقها من التفاوض. مع تحديد الأولويات 
ضمن تلك الأهداف. وبيان المجموعات المحتملة ذات الأهداف المتعددة: وتقييم الفرص 
المتاحة لإجراء تبديل بين تلك الأهداف من حيث الأولويات. وكما تم بيانه في الفصل 
الأول فإن الأهداف غالبا ما تكون محسوسة. مثل الرسوم: والأسعار» وشروط محددة: 
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ولغة العقد. وغير دلك. ولكن الأهداف قد تتضمن عناصر غير محسوسة مثل 
المحافظة على سايقة معينة: أو أمر سابق. أو الدفاع عن مبداً معین: أو الوصول إلى 
اتفاق بفش النظر عن التكلفة. 


التأثيرات المياشر: 5 تلأهداف على اختيار إستراتيجية التفاوض: 


عند الدخول في علاقة تفاوضية. تكون لدء ى الأفراد بشكل عام فكرة ما بشأن 
النتيجة التي يرغبون في تحقيقها . حيث يقولون غالباً على سبيل المثال: «إنني سوف 
اکون سعيداً لو ....»: وبعد ذلك يذكرون ما يرغبون بشدة في تحقیقه. مثل « . 
أستطيع أن أشتري سيارة جديدة بسعر لا يتطلب كل مرتبي لسداد الأقساط». 5 
ذلك لیس سيئاً كأمر مستقيلي. لکا نمی تیدا کدف انى هتالف رة وات 
أساسية للكيفية التي تؤثر فيها الأهداف على التفاوض, ولا بد من إدراكهاء وهي: 

الآمال ليست أهدافاً. وخصوصاً في التفاوض. الآمال ریما تكون متصلة بالرغبات. 
أو المصالح أو الاحتياجات التي تحرك الأهداف (انظر الفصل الرابع): لكنها ليست 
آهدافاً في ذاتها. الأمل هو حلم أو رجاء أن يحدث أمر في الستقبل, أما الهدف فهو 
غاية محددة وواصحة وواقعية یمکن للفرد أن يخطط بشکل محدد لتحقيقها . 

افد اتا غالبا ع كين مرت باهداف الطرف الاخ ومابرنظ ن آهداف 
الطرفین یحدد موضوعاً ما يجب حسمه (انظر النقاش الخاص بالوضوعات التي سیتم 
تناولها لاحقاً في هذا الفصل). هدفي هو شراء سيارة بسعر منخفض. في حين أن 
هدف بائع السيارات هو بيع السيارة بأعلى سعر لكي يربح: لذلك فان الموضوع هنا هو 
السعر الذي سأدفعه للسيارة. فإذا كنت أستطيع أن أحقق هدفي بذاتي. أي دون حاجة 
للطرف الآخرء فإنني قد لا أحتاج إلى أن أتفاوض. الأهداف غير المترابطة غالبا ما 
تقود الأطراف إلى الحديث بشأن ماضي كل منهما أو إلى تأجيج الخلاف. 

هناك حدود لا يمكن آن يكون آهدافاً لنا (انظر النقاش الخاص بالبدائل لاحقاً 
فى هذا الفصل). إذا كان ما نريده يتجاوز تلك الحدود (ومثال ذلك أن ما تريده 
يتجاوز ما يستطيعه الطرف الآخر أو يقبل بإعطائه). فإنه لا بد لنا من تغيير أهدافنا 
أو إنهاء التفاوض. الآهداف يجب أن تكون منطقية وممكنة التحقیق. فإذا كان هدفي 
هو «شراء سيارة بسعر منخفض» غير ممكن التحقيق نظراً لأن البائع لن يبيع السيارة 
بسعر رخیص فإني إما أن أغير هدفي أو أبحث عن سيارة أرخص لأشتريها (ربما 
من بائع سيارات آخر). 


۵۸ أساسيات التفاوض 


اتيجية ونطاق وخطة التفاوض 


الأهداف المؤثرة يجب أن تكون متماسكة ومحددة. ويفضل أن تكون قابلة للقياس. 
فکلما كانت أهدافنا أقل تحدیداً وقابلية للقياس كان من الصعب (أ) إيصال ما نريده 
إلى الطرف الآخر. (ب) فهم ما يريده الطرف الآخر. و(ج) تحديد ما إذا كان ا 
النتائج التي يمكن تحقيقها تتناسب مع أهدافتا. لذلك فإن «الحصول على سعر 
للسيارة بحيث لا يتطلب القرض دفع جميع مرتبي». لا يعتبر هدفا واضحا. فهل 
المقصود هنا هو المرتب الأس بوعي أو مرتب أسبوع واحد في الشهر؟ وف ل ازيف ایق 
أن يكون مقدار القسط أفل من )/2٠٠١(‏ من الرتب: أو حوالي ( ۰) فقط. أو حتى 
(770) فقط؟ وهل المقصود بالمرتب الرتب الحالي فقط أو الرتب المتوقع على مدى 
الحياة أو مدى القرض؟ 

الأهداف التي تمت مناقشتها في الفقرة اة تمق اقا مس دوساو 
بصفة مباشرة الأسئلة الخاصة بسعر الشراء والسيولة النقدية للمشتري. وكذلك 
فان الأهداف غير الحسوسة الکثيرة التي تبرز على نحو معتاد في آي تفاوض تأخذ 
ذات الأهمية. ومن ذلك شراء السيارة. الأهداف غير الحسوسة ریما تتضمن ما يلي: 
تعزیز سمعة الفرد بين أصدفائه بامتلاك وقيادة سيارة غالية الثمن و قوية. الحافظة 
على صورته لدی الأصدقاء کحصیف ومتمکن في توفیر النقود من خلال التفاوضص 
الاستعداد لدفع أي ثمن لتأمين مواصلات مريحة یعتمد علیها افحافظطا علی السمعد 
ياغتباره مفاوضاً شدیدا ولکنه ذو مبادئ» ترسیخ سابقة للمفاوضات الستقبلية. أو 
لاجراء الفاوضات بطريقة عادلة لكل الأطراف وضمان معاملة عادلة لكل طرف 
(راجع الفصل الأول لزید من النقاش حول الأهداف غير الحسوسة). 


والمملؤاق ابقر هو أي تلك العاییر يجب أن یستخدم؟ الإجابة هي 
أن كلها ریما تکون مهمة لأسباب مختلفة, وتحدید کل منها یعتبر أمرا مهماً وضع 
الاستراتيجية وبناء خطة التفاوض. 


التأشیرات غير المباشرة للأهد اف على اختیار إستراتيجية التفاوض: 
الأهداف البسيطة والباشرة یمکن غالبا تحقیقها في جلسة تفاوضية واحدة. ولأن 
تلك الأهداف قلیلاً ما يتم السعي لتحقیقها (مثل شرا ء سيارة أو منزل)» فاننا نميل 
إلى النظر إلى التفاوض باعتباره و اقعمة واحدة: أي آمرا واحدا ومحددا دون آي آثار 
مستقبلية. هذا الافتراض للحدت يؤثر على اختیارنا لاستراتيجية التفاوض وفي 
تطوير وتأطیر أهدافناء لذلك قد نتجاهل علاقاتتا الحالية والستقبلية مع الطرف 


آساسيات التفاوض ۹ 


وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض الفصل الثاني 


الآخر من أجل أمر بسيط وهو تحقيق النتيجة المنشودة من التفاوض. عليه؛ تبني 
هدف موضوعي واحد غالبا ما يدعم اختيار إستراتيجية تناقسية من قبل المفاوض 
(راجع نموذج الاهتمام الثنائي الوارد شرحه في الفصل الأول). 

الأهداق الأخرى للتفاوض - وهي تلك الأهداف المعقدة وصعبة التحديد - ریما 
تتطلب العمل من خلال سلسلة من الجلسات التفاوضية. وفي تلك الحالات. سوف 
يتحقق التقدم في المفاوضات على نحو تراكمي نحسيني. وربما يعتمد على إقامة 
علاقة جيدة مع الطرف الآخر. والأمثلة على ذلك تشمل زيادة مؤثرة في مستوى 
الائتمان مع بنك أو اتحاد اثتماني. أو إنشاء علاقة أو وضع خاص مع شريك تجاري 
مهم. مثل تلك الأهداف المتأثرة بالعلاقة بين الطرفين يفترض فيها أن تكون محفزا 
للمفاوض لتبني خيار إستراتيجي يتم من خلاله تقدير العلاقة مع الطرف الآخر بذات 
القدر أو حتى أكثر من النتيجة الموضوعية المأمولة. لذلك فان الأهداف (العلاقية) 
المبنية على العلاقة بين الطرفين تنزع إلى تأبيد خيار الاستراتيجية الاندماجية أو 
التعاونية. (راجع نموذج الاهتمام الثنائي الذي تم التطرق إليه في الفصل الأول). 
الاستراتيجية: الخطة العامة لتحقيق أهداف المفاوض: 

بعد أن يوضح المتفاوضون الأهداف. يتجهون نحو العنصر الثاني في الترتیب. 
وهو اختيار وتطوير إس تراتيجية مناسبة. الخبراء في إستراتيجيات الأعمال یعرفون 
الأب كراتيجية باتو «اشمط آو القطة امنا لأساف والسیاس ات اتر ية 
للمنظمة وتسلسل التصرفات المتخذة من قبلها فى بناء واحد متماسك'. وبالتطبیق 
علی الفاوضات. یقصد بالاستراتيجية الخطة الشاملة لتحقیق آهداف التفاوض فى 
الفاوضات. وتسلسل التصرفات التي سوف تؤدي إلى تحقيق تلك الأهداف. ١‏ 
الاستراتيجية. أوالأساليب. أو التخطيط؟ 

ما الكيفية التي من خلالها ترتبط كل من الاستراتيجية والأساليب؟ على الرغم من 
عدم وضوح الخط الفاضل بين الاستراتيجية والأساليب. إلا أن هناك اختلافاً أساسياً 
وهو الذي يستند إلى الحجم والمنظور والمدى الزمني!'!. الأساليب هي خطوات قصيرة 
المدى وتكيّفية. مصممة أو معدة لاصدار أو تنفيذ إستراتيجية عامة أو عالية الستوی. 
والتي بدورها ستمنح الاستقرار والاستمرار وتحديد الوجهة لتلك السلوكيات القائمة 
على الأساليب. ومثال على دلك. قد تكون إس تراتيجيتك اندماجية مصممة من 


1 أساسيات التفاوض 


الفصل الثاني وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض 


أجل بناء علاقة منتجة مع الطرف الآخر والمحافظة عليها باستخدام أسلوب الحل 
الجماعي للمشكلة فيما يتعلق بموضوع الخلاف. وعند استخدام هذه الاستراتيجية, 
فإن هذا يتطلب استخدام أساليب ملائمة وتشمل المحافظة على متطلبات مفضلة 
ويمكن توقعها (من أجل بناء ثقة الطرف الآخر) واس تخدام الأسئلة ذات النهايات 
المفتوحة والاستماع المتفاعل (من أجل تحفيز الاتصال). لذلك. فان الأساليب تأتي 
في مرتبة أدنى من الاستراتيجية. إذ إن الأساليب مشكلة وموجهة ومقادة بواسطة 
الاعتبارات الإستراتيجية. 

ما طبيعة الارتباط بين الإاستراتيجية والتخطیط؟ التخطيط هو جزء رئيس من 
خطوات الإستراتيجية. إذ هو مكون العمل. مرحلة التخطيط تحوي جميع الاهتمامات 
والخيارات التي تكون موجودة لدى أطراف التفاوض بشأن الأساليب. واستخدام 
المصادر وجميع الاجابات المعدة لاستكمال الإستراتيجية العامة. أي كيف يخططون 
للدخول في التفاوض؟ وكيف يستخدمون ما لديهم من وسائل وإمكانات للحصول 
على ما يريدون؟ وذلك وفقا للخطوط الإسترشادية الإستراتيجية للأطراف. وسوف 
نتناول التخطيط بالتفصيل لاحقاً في هذا الفصل. 


الخيارات الاستراتيجية: وسائل لتحقيق الأهداف: 


وفقاً للمنطق الجرد. يكون اختيار الإستراتيجية التفاوضية من قبل طرف واحد 
مبنياً على مصالح طرف واحد متجاهلاً أي معلومات عن المتفاوض الآخر. وفي 
استخدامنا لمصطلح الاختيار من جانب واحد نقصد الخيار الذي يتخذ دون أن يكون 
هناك تدخل فاعل من قبل الطرف الآخر. لذلك فإن بذل جهد معقول للحصول على 
معلومات عن الطرف الآخر دائما ما يفيد في اختيار الإستراتيجية المناسبة. 

في الفصل الأول استخدم نموذج الاهتمام الثنائي لوصف المعرفة الأولية التي يتبتاها 
الأطراف تجاه النزاع. وهذا النموذج يفترض أن يتوافر لدى الأفراد مستويان مترابطان 
من الاهتمام: مستوى من الاهتمام للنتائج الخاصة بهم. ومستوى من الاهتمام لنتائج 
الأطراف الأخرى (راجع الشكل ۱-۳). ويقترح سافاج وبلير وسيرنسون (, 52۷۵8 
and Sorenson‏ , 81311) نموذجا مماثلا لاختيار إستراتيجية التفاوض. ووفقا لهذا 
النموذج فان الاختيار من جانب واحد من قبل المفاوض لإستراتيجية التفاوض ينعكس 
من خلال الإجابة عن سؤالين بسيطين هما: (۱) ما مقدار اهتمام المفاوض بتحقیق 
النتائج الموضوعية محل التفاوض (أي الأهداف الوضوعیة)؟ و(۲) ما مقدار الاهتمام 


وضع إستراتيجية ونطاق وخطة النفاوض الفصل الثاني 


الذي يوليه المفاوض لمستوى العلاقة الحالية والمستقبلية مع الطرف الآخر (الأهداف 
العلاقية. أي الأهداف الرتبطة بالعلاقة بين الطرفین)؟ الاجابة عن هذين السؤالين 
ينتج عنها مزيج من البدائل الإستراتيجية موضحة في الشكل ."1)١-١(‏ 
الاستراتيجية الظرفية البديلة: 

قوة هذا النموذج تنبع من أنه يتطلب من المفاوض أن يحدد الآهمية النسبية والأولية 
للبعدين الواردين في السؤالين السابقين في الحل المرغوب في الوصول إليه. كما يبين 
الشكل (۱-۲). الإجابة عن السؤالين البسيطين السابقين ويتبين أن هناك أربعة أنواع 
من الإستراتيجيات المبدئية متاحة للمتفاوضين. وهي: التنافس, والتعاون: والتسامح 
أو الاحتواء. والتجنب. الحرص الشديد على تحقيق النتائج الموضوعية فقط - مثل 
الحصول على هذه الصفقة. أو الانتصار في هذه الفاوضات. مع قليل من (أو انعدام) 
الاهتمام بتأثير ذلك على العلاقة بين الطرفين أو التعاملات اللاحقة بينهما - يغلب 
عليه أن يدعم تبني استراتيجية تنافسية أو توزيعية. وعلى النقيض من ذلك. فان 
الاهتمام الشديد بالنتائج الخاصة بالعلاقة بين الطرفين - باعتباره بناء أو المحافظة 
على علاقة جيدة بالطرف الآخر أوتنميتها - يغلب عليه أن يؤدي إلى استخدام 
استراتيجية الاستيعاب أو الاحتواء. أما إذا كان الموضوع والعلاقة بين الطرفين 
جميعها مهمة. فان الفاوض يجب عليه أن يلجأ إلى إستراتيجية التعاون أو التكامل. 
وأخيراً. إذا لم تكن النتائج الموضوعية ولا العلاقة بين الطرفين تشكل أهدافاً مهمة 

یسعی المتفاوض إلى تحقيقهاء فقد يكون من المناسب تجنب المفاوضات. وكل واحد 

من المداخل الإستراتيجية السابقة له تأثيرات مختلفة على التخطيط والاس تعداد 
للتفاوض(*۲. إستراتيجيتا التجنب والاستيعاب (أو الاحتواء) ستتم مناقشتهما في 
الفقرات التالية. أما إستراتيجيتا التنافس (أو التوزيع) والتعاون (أو التكامل) فسيتم 
تناولهما بشيء من التفصيل في الفصلين الثالث والرابع 
التجنب: إستراتيجية عدم الاشتباك (عدم التفاعل): 

التجتب ربما يخدم عدداً من الأهداف الإستراتيجية للتفاوض. في الحقيقة. هناك 
العديد من الأسباب التي تجعل المفاوضين يختارون عدم الدخول في عي (وتلك 
الأسباب مماثلة للأسباب الخاصة بتجنب الخلاف التي تمت مناقشتها في الفصل 
الأول. أولاً: إذا كان باستطاعة الفرد أن يحقق احتیاجاته دون الدخول فى ۷ 
فقد یکون من النطق آن یس تخدم استراتيجية التجنب [3 إن الطرف ال خر ریما لا 


1۲ أساسيات التفاوضص 


الفصل الثاني وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض 


يكون على استعداد لقبوله بناءً على طلب بسيط أو أن علاقته بالطرف الآخر قد تكون 
محدودة للغاية مما يجعلها غير مهيأة لطلب أي شيء منه. ثانياً: ریما يكون الموضوع 
ببساطة لا يستحق الوقت والجهد الذي سيبذل من أجل التفاوض (على الرغم من أنه 
في بعض الأحيان قد تكون هناك أسباب تدعو للتفاوض في مثل هذه الحالة). انظر 
الجزء الخاص بالاستيعاب والاحتواء في ما يلي. ثالثاً: اتخاذ قرار التفاوض مرتبط 
بشدة برغبة المفاوض في البدائل التاحة. أي النتائج التي يمكن تحقيقها إذا لم تنجح 
المفاوضات. 

البدائل - أي النتائج التي يمكن تحقيقها إذا لم تنجح المفاوضات - تعتبر مصدراً 
للقوة فى التفاوض. الطرف المفاوض الذي لديه بدائل قوية تكون لدية قوة ذات شأن 
يجب أن تؤخذ في الاعتبار. لأنه لا يحتاج إلى نجاح المفاوضات حتى يحقق نتائج 
مرضية على الأقل. في حين أن توافر بدائل ضعيفة يضع المفاوض في موقف غير 
مشجع أو ضعيف. إن وجود بديل عن المفاوضات يمكن أن يؤدي إلى ذات النتيجة فيما 
يتعلق باتخاذ قرار الدخول في المفاوضات من عدمه. فإذا كان لدى الفاوض بديل 
قوي عن الفاوضات. فإنه ريما يختار تجنب الدخول في المفاوضات استناداً إلى مبدآ 
الكفاية أو الفاعلية. إنه ببساطة أسهل وأسرع للمفاوض أن يعتمد البديل المتاح بدلا 
من الدخول في المفاوضات. وكذلك فإن وجود بديل ضعيف لدى المفاوض قد يقوده 
إلى ذات النتيجة. أي تجنب المفاوضات: فعندما يبدأ التفاوض, فقد يقود الضغط 
الذي ينتج عن العملية التفاوضية إلى نتائج ضعيفة, تشعر المفاوض بأنه ملزم بقبولها 
نظرا لان البدیل عن الفاوضنات المتواطر لبه :ميف ایضا. 


استراتیجیات الارتباط النشيط: التنافس. والتعاون والا حتواء: 

استراتیجیتا التنافس والتعاون سیتم التطرق الیهما بالتفصیل في الفصلین التالیین. 
إستراتيجية التنافس یقصد بها في هذا الکتاب التفاوض التوزيعي أو ما یسمی الکسب 
م الحا آنا الصاو فة نا قفا وكات اک اة و ھا تس فا 
مقابل الکسب. أي تحقيق المكاسب لكلا طرفي التفاوض. آما الاحتواء أو التقبل فهي 
تماثل إستراتيجية الكسب مقابل الخسارة في الوضع التنافسي. إلا أن صورتها مختلفة 
إذ إنها وان كانت تتضمن نتائج غير متساوية لطرفي الخلاف. فإن عدم التوازن ذو 
مدلول يختلف عما تعنيه نظرية التنافس التى تعنى أن أحد الأطراف يتقيل الخسارة 
ويسمح للطرف الا خر أن يحقق مكاسب على حسابه. لذلك يشار إليها على أنها (أنا 


اساسیات التفاوض ٩‏ 
ی اس هتسش کج هنت تست بت 


وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض الفصل الثاني 


أخسر وأنت تكسب على خلاف التنافس الذي يهدف إلى نتيجة معاكسة: وهی أنا 
اکسب وأنت تقسر): وکما سد الس کل (۱-۲): فان استراتیجیة التقبل أو الاحتواء 
یمکن أن تکون مناسبة عندما یعتیر الفاوض أن النتائج العلاقية (أي النتائج الرتبطة 
بالعلاقات بين الطرف ن) آهم من النتائج الحققة في موضوع التفاوض. ویکلمات 
أخرى. المفاوض يريد أن يجعل الطرف اريك أو أن یجعله سعیدا. أو لا یزعزع 
العلاقة بينهما بالضغط من أجل ت تحقيق بعض الأهداف في الجوانب الموضوعية. 
وهذه الاستراتيجية غالباً ما تستخدم إذا كان الهدف الرئيس من التبادل هو بناء أو 
تقوية العلاقة بين الطرفين (أو تقوية الطرف الآخر ذاته) حيث يكون المفاوض على 
استعداد أن يضحي بالنتيجة الخاصة بموضوع التفاوض. النظرية الاحتوائية ريما 
تكون ضرورية إذا كان المفاوض يتوقع أن تستمر العلاقة بين الطرفين إلى مراحل 
تفاوضية متعددة. والفكرة فى ذلك أنه عندما يخسر المفاوض فى هذه الرحلة أو 
هذا الجزء من الفاوضات فإنه خلال المراحل التفاوضية المتمددة بين الطرفين نتائج 
الكسب ونتائج الخسارة ستتوازن آخر المطاف. 

ما الاختلاف بين هذه النظريات الثلاث. نظريات التناقسسر. والتعاون: والاحتواء؟ 
الجدول (۱-۲) يلخص ثلاثة أنواع من النظريات وهي التوزيعية والاندماجية والاحتوائية. 
ويقارن بينها ويعكس مضمونها عبر عدد مختلف من الأبعادا*. وبالإضافة إلى صفاتها 
الإيجابية: كما هو مبين في الجدول (۱-۲). كل واحدة من إستراتيجيات التفاوض 
الشار إليها بعاليه لديها سلبيات متوقعة إذا تم تطبيقها دون تبصر أو تفکیر؛ أو دون 
مرونة مناسبة. 


الشكل (۱-۲) تبني إستراتيجية تفاوضية أحادية الجانب 


ینت الوضوعية مهمةة 





1 
س س ا ري له 
EEN‏ العلافية مهمة؟ 


المصدر: أكاديمية منفذ الإدارة بواسطة: .8 ۱۷۵166۲ .Newsomn,‏ حقوق المؤلف (۱۹۸۹) ل. ACAD. of MGMT‏ . آعید 
إنتاجه فی شكل كتاب بموافقة ACAD of MGMT Copyright Clearance Center‏ . 
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الإستراتيجية التوزيعية تميل نحو إيجاد الشعور بالانقسام أو عدم التقارب (أي 
هم ونحن). أو أنماط من النظرة الفوقية والدونية بين طرفي التفاوض. والتي غالبا 
ما تقود إلى تشويه وتأثير سلبي في الحكم على إسهامات الطرف الآخر ومجهوداته. 
وكذلك فإنها تؤدي إلى خلل في التصور أو النظرة إلى القيم واحتياجات ومواقف 
الطرف الآخر (انظر النقاش حول التحيز الخاص بتحديد نطاق المفاوضات وفقا 
للمعرفة الوارد في الفصل الخامس). وقد ينتج عن الإستراتيجيات الاندماجية بعض 
المشاكل إذا اس تخدمت بدون تفكير وترکیز. أو استخدمت بشكل مطلق وشامل أثناء 
المفاوضات. فإذا استخدم المفاوض إستراتيجية تعاونية دون اعتبار لسلوك الطرف 
الآخر فان الطرف الآخر ریما يسيطر عليه ويستغله بحيث يستغل مصداقيته وحسن 
نيته التي يكشفها للطرف الآخر. كما أن الاندماج الزائد بين أطراف التفاوض يمكن 
أن يؤدي بالمتفاوضين إلى التخلي عن التزامهم تجاه من يمثلونهم في سبيل الاستمرار 
في التفاوض ومن أجل تلك المفاوضات فقط. ومثال على ذلك. المفاوضون الذين 
يتناولون مشكلة المفاوضات من خلال الجزم بأنهم قادرون على حلها . فان هذا التوجه 
قد يقودهم إلى الوصول إلى اتفاق غير مقبول من الجهات التي يمثلونها (مثل الشركة 
التي يمثلها الفاوض). وأخيراً فان الإستراتيجية الاحتوائية ریما تكون لها سلبياتها. 
إذ إنها ريما ترسخ نمطا يقضي بالتنازل على صفة مستمرة من أجل إبقاء الطرف 
الآخر سعیدا أو لتجنب الشجار. ومثل هذا التوجه يقود إلى إيجاد سابقة ليس من 
السهل تغييرها. كما قد يؤدي إلى شعور خاطئ من الطرف الآخر بعدم وجود مشكلة 
نظراً للانسجام الموجود المبني على العلاقات الجيدة بين الطرفین. والتي ریما تقود 
إلى تجاهل التنازلات المتعلقة بموضوع النزاع التي قدمها المفاوض للطرف الآخر بشكل 
كامل. وبذلك. فان عدم التوازن في العلاقة بين الطرفين يرجح أن يستمر مع الوقت. 
بينما الجهود التى تبذل لإيقاف التنازل من قبل أحد الأطراف أو إعادة التوازن للعلاقة 
ربما تقابل بالذهول والاستياء من الطرف الآخر. 

إنه من المفيد هنا تذكر أن تقديم هذه الإستراتيجيات يهدف إلى وصف تلك الأنواع 
فقط. وهذا يتعارض مع المزيج من الموضوعات والدوافع التي تش كل فعلياً وتؤّطر 
تطور أغلب إستراتيجيات التفاوض على أرض الواقع. فكما أن أكثر النزاعات لا 
يمكن اعتبارها تنافسية محضة ولا تعاونية محضة. فان أغلب إستراتيجيات التفاوض 
تعکس عددا متتوعا من الأهداف والشاصد والقيوة الرتبطة بالحالة التفاوضية بشگل 
عاد( . 
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تحديد الموضوعات: خطوات تحديد نطاق المشكلة: 

الخطوات التالية من مراحل التخطيط هي تحديد الموضوعات محل التفاوض. 
هذه المرحلة تسمى مرحلة تحديد نطاق المفاوضات. وتحديد النطاق هنا يعني تركيز 
وتوضيح وتنظيم العالم الذي من حولنا. ويعني ذلك إيجاد تصور منطقي واضح للحقيقة 
المعقدة التي نواجهها وتوضيحها في صياغات ذات معنى بالنسبة لنا. إن النطاق يحدد 
الفرد أو الحدث أو الاجراء ويفصله عن العالم المعقد المحيط به. النطاق يمنح أيضاً 
معنى وأهمية للعناصر التي يتضمنها ویقصلها عما هو خارج١".‏ فمثلاً إذا دخل 
شخصان إلى غرفة مليئة بالأشخاص فإنهما يشاهدان أشياء ء مختلفة: فآحدهما وهو 
الاجتماعي يرى حفلة رائعة. والآخر الانطوائي يشاهد 5 كيدا وعدواتيا وغير 
يهن الا اى وتوا لأن الأفراد لديهم خلفيات وتجارب وتوقعات واحتياجات 
مختلفة, فإنهم يصنفون الأفراد والأحداث والإجراءات بطريقة مختلفة. كذلك فان 
موه الاطر او الكسشيقات يمن أن كتير وکا لاختلاف وجهات النظر, كما أنها يمكن 
أن تتغير بمضي الوقت. لاعب الكرة يعتبر بطلاً عندما يحقق أو يساعد على تحقيق 
هدف في حين يعتبر خاسراً وغير جدير بالاحترام إذا أجرى لعبة تؤدي إلى تاج 
سلبية على فريقه. 

إن تحديد النطاق (أو التأطير) أصبح مفهوماً شائع الاستخدام لدى علماء الاجتماع 
الذين يدرسون مراحل الإدراك وصنع القرارات والإقناع والاتصال. وقد برزت شعبية 
تحديد النطاق من خلال الادراك بأنه عندما يكون هناك فردان أو أكثر يواجهان 
الوضع نفسه أو مشكلة معقدة واحدة فإنهما ينظران إليهما أو يعرفانها بطرق مختلفة". 
والباحثون یریطون بين الأطر والخبرة على النحو التالي: 

«الخلافات. مثل الأوضاع الاجتماعية الأخرى. غامضة وتخضع للتغير. الأفراد 
يمكن أن يواجهوا الخلاف نفسه وينظرون إليه بطرق مختلفة جداء وذلك نتيجة 
لاختلاف خلفياتهم. أو تأهيلهم الهني, أو تجاربهم السابقة. والصفة المطلقة على هذا 
الشكل تعتبر من التعريف الشخصي لوضع ما بناءٌ على التفاعل بين التجارب السابقة 
والعرفة والوضع الراهن هي الاطار )٩(,‏ 

كما أن هناك نظرة أخرى للأطر. وهي معروفة في مجال الادارة بنظرية ماري 
باركر فولیت (]1*0116 ۳۵۲۱۵۲ ۱۷1۵۲۷). والتي كانت من أوائل الذين کتبوا عن المفاوضات 
التكاملية (أي الكسب مقابل الكسب) في المنظمات. وعند وصف الخطوات التي يصل 
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من خلالها الأطراف ذوو وجهات النظر المختلفة إلى اتفاق. ترى «فولت» بأن الأطراف 

يحققون صيغة من الوحدة بينهم. ليس من خلال التنازل أو التوفیق. ولكن من خلال 

وضع رغبات واهتمامات كل طرف ضمن حدود نظر الطرف الآخر واهتماماته(. 

لذلك فان التأطير ينشأ أو يتشكل نتيجة لحديث الأطراف عن الجوانب ذات الأفضلية 

لهم واهتماماتهم وآولوياتهم. وهم بذلك يسمحون للأطراف بالبدء في تطوير تعريف 

موحد أو متفق عليه للموضوعات والخطوات التي يمكن من خلالها معالجتها . 
الجدول (۱-۲) خصائص الإستراتيجيات المختلفة للمواجهة التفاوضية 


51 الاحتواء التفاوض 
العنصر (الجانب) | التنافس التفاوض التوزیعی | التعاون التفاوض التكاملى 1 
3 ۳ الاستيعايي 
بناء العائد (أو الورد | عادة كمية محددة من الوارد | عادة موارد متعددة سيتم | عادة كمية محددة من الموارد 
محل التفاوض) سيتم توزيعها توزيعها سيتم توزيعها 


الهدف المراد تحقيقه |السمي لتحقيق أهداف ذاتية | السعي لتحقيق أه داف | جمل الأهداف الذاتية أقل 
































التركيز على المدى القریب: | التركيز على المدى البعيد: 
الأطراف لا يتوقعون الأطراف يتوقعون العمل 
العمل مع يعض في معا في الستقیل 
المستقبل 


ريما في المدى القصير (دع 
الطرف الآخر يكسب 
للحفاظ على السلام. 
وفي الأحوال بعيدة المدى 
(دع الآخر يكسب حتى 



















تعظیم المكاسب الخاصة | تعظیم المكاسب المشتركة | تعظيم مكاسب الآخرين. أو 
السرية والدفاعية: الثقة الثقة والانفتاح. الاستماع دعهم يكسبون لدعم 
العالية فى النفس. وثقة التفاعلى. والاكتشاف العلاقات أحد الأطراف 
منخفضة في الآخرين الشترك للبدائل أ. میا 
















الأطراف يعلمون بالاحتياجات 

الخاصة لكنهم یخشونها 
أو يقدمونها بشكل 
غير صحيح. وأي من 
الطرفين لا يتيح للطرف 
الآخر معرقة احتیاجاته 
الحقيعة 


أحد الأطراف مستجيب 

بشدة لاحتياجات الطرف 
الآخر لدرجة أنه يحجم 
من احتياجاته الذاتية 


الأطرف يعرفون ويبلقون 
احتياجاتهم الحقيقية. 
وی سمون لمرفه 
احتیاجات الطرف الآخر 
والاستجابة له 








أساسيات التفاوضص ۷ 


وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض 


العتصر (الجاتب) 


السلوك الأساس 


التنافس التفاوض التوزيعي 


الأطراف یستخدمون عدم 
التوقع والفاجاة لاریاك 
الطرف الا خر 


الأطراق یستخدمون التهدید 
والخداع في محاولة 
لحفظ علو مرکزهم 

یبذل الأطراف جهدهم كي 
یظهروا متمسکین 
الجدال والسيطرة على 
الطرف الآخر 

النجاح يتعزز بخلق صورة 
سيتة عن الطرف 
الآخر. وزيادة مستويات 
الصراع. وزيادة الولاء 
داخل المجموعة الواحدة 

يتم الوصول إلى التطرف غير 
الصحى عندما يحقق 


الآخر هدفا بذاته 


السلوك الأساس ٠‏ أنا اکسپ. 
أنت تخسره 


التعویض عن فشل | عند تعثر المفاوضات فإنه قد 


المصدر: 


التعاون التقاوض التكاملي 


تصرفات الأطراف متوقعة 
ومرنون عندما یکون ذلك 
مناسبا: ویحاولون عدم 
المفاجآة 


الأطراف يتشاركون بالمعلومات 
ويعاملون 
بعضهم بتفهم واحترام 


الأطراف يبذلون جهودا 
ليجدوا حلولا ترضي 
الطرفين. مستخدمين 
المنطق والإيداع والعمل 
اليتاء 


بمصدافية 


يتم الوصول إلى التطرف غير 
الصحي عندما يتخلى 
أحد الأطراف عن كافة 
مصالحه الذاتية فى 
سبيل المصلحة المشتركة. 
قاقد هويته ومسؤوليته 
الذاتية 

السلوك الأساس «ما الطريقة 
الأفضل لتناول احتياجات 
كل الأطراف؟» 


الفصل الثاني 


الاحتواء التقاوض 
الاستيعابي 


تصرف أحد الأطراف متوقع 
يشكل كامل. دائما يسعى 
لخدمة الطرف الآخر 


أحد الأطراف يتخلى عن 
موففة ليحشق رغبة 
الآخر 

أحد الأطراف یبذل جهده 
لایجاد طرق لاستيعاب 
الطرف الآخر 


النجاح یتحقق بتحجيم أو 
تجتب الصراع والتخفيف 
من الخلاق. المشاعر 
الذاتية يتم تجاهلها في 
سييل تحقيق القاغم ٠‏ 

يتم الوصول إلى التطرف 
غير الصحي عندما 
يكون الخضوع للآخر 
بشكل كامل على حساب 
الأفداق الخاصة 
بالمفاوض أو من يمثلهم 


السلوك الأساس «آنت تكسب. 
آنا أخسر» 


إذا أصيح هذا السلوك مزمنا 
فإن الطرف 
مفلسا وغير قادر فى 


يصبح 


مجال التفاوض 





تم تبنيه وتطويره من روبرت دبليو جونستون (0۸۸510۸[ .۷ ۳۵۲۵۲۲). إستراتيجيات التفاوض: طرق متعددة 


لأشخاص مختلفين Personnel “Negotiation Strategies: Different Strokes for Different Folks”‏ 5ه (مارس 
- أبريل ۱۹۸۲) ص ۰۲۹-۲۸ تم استخدامه يموافقة المؤلف. 


1۸ 


أساسيات التفاوض 


لماذا طرق تحديد نطاق المشكلة مهمة لفهم إستراتيجية التفاوض؟ 
لم يقم الباخثون بدراسة النطاقات وفاغلية تحديد النطاقات بتعمق إلا حديثا, 
الا آن هتالف اتفاقا غاما علی آن الأشراد يه تخدهون غالباً الاطر لتحدید التشاکل, 
كما أن آثار تلك الأطر یمکن تحدیدها خلال مراقبة الفاوضات. واذا كان الاطار 
هو تصور للتصرفات والنتائج والاحتمالات الرافقة لخیار معین. أو هو تحدید فردي 
لوضع ماء أو هو مدى النظر للمفاوضات. فإن الكيفية التي و یا الأطراف في 
تحديد إطار أو تعريف موضوع أو مشكلة التفاوض تعتبر EA‏ واا وقوياً لما 
يعتبرونه أساسياً ومهماً لأهداف التفاوض. وماهية توقعاتهم وتفضيلاتهم بشأن نتائج 
محددة يمكن تحقیقها. وكذلك انعكاس لماهية المعلومات التي يسعون إلى الحصول 
عليها واستخدامها لمناقشة الموضوع. كما أنها انعكاس لافية الإجراءات والخطوات 
التي يس تخدمونها في محاولة لتقديم موضوعهم. وكذلك الأسلوب الذي يستخدمونه 
لتقييم النتاكج التي يتم تحقيقها!*). لذلك فان الأطر لا يمكن تجنبهاء إذ إن أي 
متفاوض لا يمكنه تجنب وضع إطار للمفاوضات. وباختيار تعريف وتوضيح عنصر 
من عناصر وضع اجتماعي معقد. يكون الفرد قد اختار ضمنياً استخدام أطر محددة 
وإغفال آخری. وهذه الخطوات غالباً ما تحدث دون وجود إرادة حقيقية من جانب 
المفاوض. فالفرد يس تطيع أن يضع إطاراً للمشكلة نظراً لكونه يحمل تجارب ماضية 
مدفونة عميقاً في ذاکرته. أو أن لديه سلوكيات وقيماً ثابتة وعميقة. أو أن لديه مشاعر 
عاطفية قوية. كما يمكن تحديد الأطر من خلال نوع المعلومات التي يتم اختيارهاء أو 
الطريقة أو المحتوى الذي يتم من خلاله تقديمها . ولذلك فان فهم فاعلية وضع الأطر 
يساعد المفاوضين على رفع مستوى خطوات وضع الإطار التفاوضي على نحو يجعلها 
تتم من خلال إدراك تام لأبعادها وفي ذات الوقت تحت سيطرة المفاوض. فالمفاوضون 
الذين يدركون كيف يضعون نطاق المشكلة ربما يكونون فادرين على الوصول إلى فهم 
(*) تذكر أن الأطر ذاتها لا يمكن مشاهدتها. فهي مفاهيم. وتصورات وأفكار يستخدمها الفرد 
لتحديد أو تعريف وضع معین. وتنظيم المعلومات. وتحديد ما هو مهم وغير مهم. وغير ذلك. 
ويمكننا أن نستنتج الأطر التي لدى الأفراد من خلال سؤالهم بصفة مباشرة بشأن أطرهم. 
وبالاستماع إلى طريقة اتصالهم. وبمشاهدة سلوكهم. وفي ذات الوقت قد نحاول فهم الأطر 
الخاصة بنا من خلال التفكير بالعناصر المكونة لوضع ما. والتي يجب توجيه الاهتمام إليها 
وتبنيها والتركيز عليها. أو عدم الاهتمام بها. ومن خلال ملاحظة كلماتنا وتصرفاتنا. ومع ذلك 
ربما لا يستطيع الفرد أن يرى الإطار أو يقيسه بشكل مباشر. 
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أشمل لما يقومون به وما يقوم به الطرف الآخر. وكيف يمكن لهم ممارسة سيطرة أكبر 

على خطوات ومراحل التفاوض. وفي الختام: إن كلا من النظريات الحالية وعدد 

غير قليل من البحوث التجريبية أو العملية تبين أن الأطر تتسم بالرونة. وأنه إذا كانت 

كذلك فإنه يمكن تشكيلها أو إعادة تشكيلها بوصفها وظيفة للمعلومات والاتصال خلال 

التفاوض. (ومثال على ذلك. من خلال منظور ثالث. قد تكون الأطر مطورة للموضوع 

محل التفاوض). والتوجه هنا هو بیان قوة وانتشار الاطر للمفاوض بحيث يستطيع 

فهم ما يلي: 

- أنواع مختلفة من الأطر. 

- كيف أن أطراً محددة يمكن العمل بها أو إغفالها في أوضاع محددة؟ 

- المداخل التى يستطيع المفاوضون من خلالها استخدام الأطر على نحو أكثر فاعلية. 

أنواع الأطر: 
لقد درس العديد من الباحثين أنواعاً مختلفة من الأطر التي يستخدمها الأطراف 

في النزاعات. والأمثلة على تلك الأطر تشمل: 

-١‏ الإطار الموضوعي: أي ما هو موضوع النزاع. والأطراف التي تتبنى الإطار 
النزاع. 

۲-النتيجة: وهو الإطار المبني على النتیجة. ويعني النزعة أو الميول الذي يكون 
لدى الطرف الفاوض بشأن تحقيق نتيجة محددة من المفاوضات. ووفقا للدرجة 
j‏ إليها IR HN‏ نتائج مفضلة معينة يريد تحقيقها. فإن 
مبني على النتيجة غالبا ما تستخدم بشكل أساسي فرق التقاوض التوزيمي (أي 

7 - ۳ أي الإنظار المبني على ١‏ لتطلعات. ويعني یا ميول بشأن د تحميق 
مجموعة من المصالح والاحتياجات في المفاوضات. وبدلا من التركيز على نتيجة 
محددة. المفاوض قد يحاول التآكد من أن مصالحه أو احتياجاته واهتماماته الأساسية 
قدخققت. آما الأطراف الذین لدیهم إطار طموح قوي غالبا مايتبنون نموذج 
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التفاوض التكاملي. أي (الكسب مقابل الكسب) بدلاً من أنواع التفاوض الأخرى. 

6- خطوات حل المشكلة: ويقصد بها الكيفية التي يتبناها الأطراف في حل المشكلة. 
الأطراف الذين لديهم إطار خطوات أو إجراءات قوية لحل المشكلة غالباً ما يكونون 
اقل افتماما من غیرهم بان الوضوعات التقاوضية الحددة واکثر اهتماماً 
بشأن الكيفية التي تتم بها الفاوضات. أو الكيفية التي يجب أن تتم من خلالها 
إدارة النزاع والتعامل معه. وعندما تكون الاهتمامات الرئيسة متعلقة بالجوانب 
الإجرائتية من المفاوضات بدلا عن الجوانب الوضوعية. فإن الإطار الإجرائي في 
الفاوضات يكون نا 

۵- الهوية: وتعنى الكيفية التى يعرف بها الأطراف أنفسهم. فالأطراف عادة ينتمون 
إلى مجموعات اجتماعية مختلفة بناءٌ على الجنس والديانة والعرق. ومكان الیلاد. 
والموطن الحالي. وغير ذلك. وما تم ذكره يعتبر عدداً محدوداً من عناصر التصنيف 
التي يمكن للأفراد من خلالها التعريف بأنفسهم وتمييزهم عن غيرهم. 

7- التصتيف: أى كيف يعرف الطرف الأطراف الأخرى. فإطار التصنيف يمكن 
تحديده بوضوح من خلال الخبرة مع الطرف الآخرء آو من العلومات التوافرة 
عن تاريخ الطرف الثاني وسمعته. أو بالطريقة التي يدخل ذيها الطرف الثاني في 
المفاوضات أثناء مراحلها الأولى. وتميل أطر الهوية في النزاع إلى أن تكون إيجابية 
لأنها عن الذات. وأطر التصنيف تميل إلى أن تكون سلبية لأنها عن الفیر. 

۷- الخسارة والريح: ويقصد بها الكيفية التي ينظر بها الآطراف إلى المخاطرة 
المرتبطة بنتائج محددة. وإطار الخسارة والربح مشابه للإطار الإدراكي المتحيز 
بشأن موضوعات ذات مخاطر. لكنه غالبا ما يتحول إلى وظيفة للخبرة أو التفاعل 
مع الطرف الآخر. وسوف تتم مناقشة ذلك في الفصل الخامس بش كل أكثر 
I O.‏ 
ويلعب الاتصال دوراً محورياً في هذا التوجه نحو الأطر. يجادل الباحثون بأن اللغة 

أو الطريقة التي يختار أحد الأطراف استخدامها في التفاوض تعكس بشدة اعتقاداته. 

وخبراته. وتصوراته بشأن التفاوض(. والتحليل اللغوي لنسخ من المفاوضات يبين 

عددا من المؤشرات والمعلومات عن الأطرء منها: 

ادان الفاوضین باستطاعتهم استخدام آکثر من اطار. فالطور العقاری الذي یناقش 

تزاعاً بشان ملعب مقترح للغولف. والذي سيغطي منطقة مستتقعات مائية قد 
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يتحدث عن ملعب الغولف (أي الجانب الوضوعي). أو عن رغباته وتفضيلاته بشأن 
الكيفية التي يجب من خلالها استفلال تلك الأرض (أي الإطار الخاص بالنتيجة). 
ومقدار المشاركة أو التدخل الذي يمكن لجماعات الضغط وسكان الحى ممارسته 
في تحدید ما يجب أن يتم بشأن أرض الستتقعات. وعلی الارض الخاصتة به زوهةا 
الإطار هو إطار الإجراءات أو المراحل): وأيضا إذا ما كان ينظر لتلك الجماعات على 
نحو إيجابي آو سلبي (وهذا الإطار هو إطار التصنيف). 

ب - يعتبر عدم التطابق في الأطر بين الأطراف مصدراً للخلاف. فریما كان متفاوضان 
اثنان يتحدثان معا من خلال أطر مختلفة (مثل أن يستخدم آحدهما إطار النتيجة. 
ويس تخدم الآخر إطار الخطوات أو الإجراءات): كذلك يمكن أن يستخدم الطرفان 
مكونات مختلفة على الرغم من استخدامهما لإطار تفاوضي واحد (كأن يكون كلا 
الطرفين ييستخدمان إطار الخطوات أو الاجراءات. ولكن لكل منهما رغبات قوية 
خاصة به لاستخدام خطوات تفاوضية مختلفة. كما قد تكون لدى الأطراف تطلعات 
مختلفة حيث يظهر مستوى التطلعات لأحد الأطراف أعلى من الطرف الآخر. وتبدو 
تطلعاته واسعة بشأن موضوع المفاوضات في حين أن الطرف الآخر مهتم بتحقيق 
نتيجة محددة من المفاوضات. وهذا الانعدام للتوافق يؤدي إلى الاختلاف والغموض: 
وربما يؤدي إلى عدم التفاهم. أو إلى تصعيد الخلاف. أو حتى إخفاق التفاوض: 
أو ربما يقود أحد الطرفين أو كلاهما إلى إعادة تأطير النزاع في أطر جديدة أكثر 
ملاءمة. وهذا الوضع قد يقود إلى حل النزاع. وفي النزاعات الشديدة. الاتفاق على 
إعادة تحديد أطر النزاع قد لا يحدث دون مساعدة طرف ثالث. (انظر الإطار (۱-۲) 
للنقاش بشأن الأطر غير التوافقة في النزاع في الشرق الأوسط). 

ج - أنواع محددة من الأطر ربما تقود إلى نتاتج أو اتفاقات معينة. ومثال على ذلك. 
الأطراف التي تحقق اتفاقات تكاملية يرجح أنها تستخدم إطار التطلعات وتناقش 
موضوعات أكبر خلال مراحل المفاوضات. وعلى خلاف ذلك» الأطراف التى تستخدم 
إطار النتائ ج أو التطبيق السلبي يرجح أن تكون لديها نظرة سلبية للطرف الآخر 
ورغبة قوية في تحقيق نتيجة معينةء وكلا الإطارين ریما يقودان إلى زيادة الخلاف 
مع الطرف الأنشر. 
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الاطار (۱-۲) اطارات تجربة قضية الشرق الأوسط 


تعتبر قضايا الشرق الأوسط من أكثر النزاعات العالمية صلابة وصعوبة. العديد من المتابعين 
لتلك النزاعات ينظرون إليها على أنها خلافات سياسية حول الأرض والقوة. ومع ذلك تفشل هذه 
النظرة في الأخذ بالاعتبار الاعتقادات والتجارب التي تحدد الأطر الخاصة بأطراف النزاع. 
فبالنسبة لأطراف النزاع. الصراع مع الدول المجاورة مبني على اعتقادات راسخة ومتجذرة تاريخياً 
عن أنفسهم. ودياناتهم. وحقوقهم المشروعة في النطقة. وهذا الدمج بين الواقع اليومي والجوانب 
الروحية يشكل خليطا فابلا للاشتعال. خذ مثالا على ذلك المعركة بين إسرائيل والفلسطينيين 
على الارض في الضفة الغربية. السئولون الإسرائيليون يعتقدون أن وجودهم في الضفة الغربية 
آمر مقدس نظراً لأن النبي ابراهیم عليه السلام كان له ارتباط روحي ووثيق بالنطقة. في حين 
یجادل الفلسطینیون بأنهم يرجعون إلى الأصول الکنعانية. والذین کانوا یسیطرون على تلك 
المنطقة قبل مجيء النيي إبراهيم عليه السلام: وبينما يعتبر النزاع آکثر تعقيدا مما يبينه هذا 
الملخص التاريخي للموضوع. فإنه من المهم لمن سیسعی للمشاركة في مفاوضات السلام في 
المنطقة أن يفهم الأساس المنطقي لدعاوى ومطالبات كل طرف في هذه القضية. 
ویشکل عام فإن العتقدات الديتية غالبا ما یکون التمسك بها شنيداً.. إن تلك العتقدات توجد 
أطراً ووجهات نظر يشأن الحقيقية والتي من خلالها ینظر العتقدون بها إلى العالم. وعندما 
تحدت المشكلة فان أولئك الذین ینظرون إليها من خلال الاطار الديني یمیلون إلى الاعتقاد بآن 
أي تنازل من جانبهم یعتبر مساساً بمعتقداتهم الدينية, مما یعتبر آمراً غير مقبول, لذلك فانه 
في مثل تلك الحالات. من الهم لمن یسعی إلى إجراء مفاوضات بشآن الحلول السلمية للنزاع. أن 
یسعی إلى ایجاد طرق یمکن من خلالها للفرقاء أن يغيروا الأطر التي یستخدمونها في التفاوض. 
فیاستطاعتهم حث التنازعین على النظر إلى الحروب التي نجري بینهم على آنها منازعات 
سياسية. مقلصین بذلك العناصر الدينية في النزاع حتی یمکن تحقیق حلول توفيقية. مع ذلك 
قانه في مناطق. مثل الشرق الأوسط. حیث النازعات حول الأرض مرتبطة بقوة بادعا ءات وحقوق 
دينية تاريخية: فان التحول من إطار إلى آخر للمفاوضات آمر صعب. إن لم يكن مس تحیلا. 
ادزا هة الأظر الدة با غاا مصدرا لتصور الحقيقية يعطي معرفة تدرا ادو ن 
أكثر المناطق قابلية للدخول في صراعات في العالم. 
المصدر: مأخود عن: 
«In Mideast Politics , Controlling the Past Is Key to the Present.» The Wall Street‏ 
Journal, 77 , 244, pp 1 -13.‏ 





د- غالباً ما تستخدم أطر معينة مع موضوعات معينة. الأطراف التي تتفاوض بشأن 
الرتب ربما تميل إلى استخدام آطر النتائج» في حين أن الأطراف التي تتحاور بشأن 
العلاقة بينها الموضوعات المرتبطة بها ربما تميل إلى أطر التصنيف. 
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ف -من الرجح أن یتبتی الأطراف (طاراً معیناً نظراً لعدة اعتبارات. فاختلاف 
القیم بين الطراف. والاختلاف في الشخصية. والاختلافات في موازین القوق. 
والاختلافات في النطاق الاجتماعي وخلفياتهم كلها قد تقود الأطراف إلى تبني آطر 
مختلفة. والکثیر من هنه الاختلافات تتم مناقشتها في هذا الکتاب. وخصوصاً 
في الفصل السادس (والذي یتتاول النفوذ والتأًثیر). والفصل التامن (والذي یتناول 
الاختلافات الحضاریة). 

وبینما يبدو أن مفهوم الأطر آمر رئيس لأولتك الذین عایشوا العدید من الفاوضات: 

فان البحوث في هذا الوضوع تتسم بصعوية الاجراء وما زالت في مراحلها الأولى. 

ومع ذلك فان الباحتین مس تمرون في تبني هذا النهاج بشأن الأطر لأنه يعد مصدرا 

لفهم الكيفية التي يحدد بها الأطراف موضوع التفاوض. وكيف يستخدمون الاتصال 
للمناقشة من أجل الأطر التي ييستخدمونها ومحاولتهم تشكيل توجهات الأطراف 
الاخری, وكيف يعالجون الاختلافات بينهم عندما يكون واضحا أنهم يعملون من خلال 

أطر تفاوضية مختلفة. 

مدخل آخر للأطر: المصالح» والحقوق: والقوة: 

يذهب التوجه الآخر نحو وضع الأطر للخلافات إلى أن أطراف الخلاف يستخدمون 
أحد الأطر التفاوضية التالية: 
المصالح: 

يهتم الأفراد غالباً بش أن ما يريدون أو يرغبون فيه أو يحتاجون إليه. فكثيراً ما 
يتحدث الأشخاص عن مواقفهم. ولكن الذي يهمهم حقا هو الموضوعات والمسائل محل 
نصية أو صوتية. ولكن ما «يريده» حقيقة هو لعية إلكترونية جديدة نظرا لأن جميع 
أصدقائه قد اقتنوا متلها. الأطراف التي تركز على المصالح في الخلاف يكونون 

قادرين غالبا على إيجاد طرق لحل ذلك الخلاف. 

الحقوق: 

ریما یکون الأفراد مهتمین آیضا بتحدید من هو على حق. آي: أي من الطرفین 
يملك الشرعية. أو أنه على حق؟ أو ما هو العدل والانصاف؟ الخلافات بشأن الحقوق 
غالباً ما يتم حلها من خلال مساعدة الأطراف على ایجاد طريقة عادلة لتحدید من هو 
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على حق أو ما ذا كان كلاهما على حق. مثل هذا الحل يتطلب غالبا استخدام بعض 

القواعد أو المعايير مثل الانتفاع المتبادل أو التقاسم بالناصفة أو الأقدمية: أو اللجوء 

إلى صفات أخرى مثل الجمال. وذلك من أجل إنهاء النزاع. والخلافات حول الحقوق 
غالباً ما تحال إلى محكمين سواءً بصفة رسمية أو بطريقة غير رسمية من أجل تقدير 

أي من الحقوق أو المعايير أولى بالاعتداد بها. 

القوة: 

ربما يرغب الأفراد أيضاً حل قضية المفاوضات بناءً على قوة مركزهم. والفاوضات 
التي تحل من خلال القوة. تستند في بعض الأحيان إلى من هو أقوى بدنياًء أو قادر على 
إجبار الطرف الآخر. ولكن غالبا ما يستند هذا الأسلوب إلى فرض تكاليف إضافية 
على أحد الأطراف - مثل الضفط الاقتصادي, والخبرات. والسلطة المشروعة. وغير 
ذلك. والخلافات التي تحل باستخدام القوة غالباً ما ينتج عنها بشكل واضح أطراف 
كاسبة وأطراف خاسرة. مع كل ما يترتب على السيطرة على الخلاف وحله بهذه 

الطريقة من نتائج!۳). 

ولدى الأطراف الخيار بشأن الكيفية التي يتعاطون بها مع الخلاف من حيث استخدام 
إطار المصالح بدلاً من إطار الحقوق أو القوة: إذ إن الفاوضات يمكن تأطيرها بطرق 

مختلفة. وتلك الأطر يمكن أن تؤدي إلى نتائج مختلفة أيضا. وخذ مثالا على دلك. 

وضع الطالب الذي على خلاف مع مركز صيانة لتصليح السيارات بالقرب من الكلية 

التي يدرس بها حول تكاليف إصلاح سيارته. الطالب يعتقد بأن ورشة الإصلاح تطالبه 
بتكاليف إصلاح مبالغ فيها بشدة لأن الورشة قامت بأعمال لم يطلبها منهاء واستخدمت 

أغلى قطع غيار للاصلاح: ولم تعطه الفرصة لراجعة تكاليف الإصلاح قبل القيام به. 

وفي هذه الحالة يمكن للطالب أن يحدد أطر الخلاف وفقا للأطر الثلاثة التالية: 

-١‏ المصالح: الطالب يمكن أن يجادل بأن «المشاريع الصغيرة لديها الحق في أن تطالب 
بسعر عادل مقابل العمل الجيد الذي تؤديه. لذلك سأذهب وسوف أحاول فهم 
نظام صاحب العمل في تحديد تكلفة الاصلاح» وسوف نتحدث عن التكلفة العادلة 
للاصلاح وسوف آدفعها. وریما سوق أذهب مرة أخرى إلى ذات مركز الصيانة في 
الستفيل:. 

۲- الحقوق: الطالب الذي سبق له العمل في مركز صيانة في إحدى العطل الصيفية. 
ويعرف أن تكاليف إصلاح السيارة تحدد بناءٌ على معيار معين وفقاً لدليل العمل. 
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وهو بشكل عام تكلفة العمل (أي ساعات العمل مضروبة في سعر ساعة العمل). 
زائدا تكاليف قطع الغيار. كما يقرر بأنه «سوف يذهب إلى مركز الصيانة الذي 
كان يعمل به وسوف يسأل صاحب المركز ما إذا كان يعتقد أن فاتورة الصيانة مبالغ 
فيها. وسوف يعرض دفع سعر تكلفة قطع الغيار وفيمة العمل بسعر الساعة لعمل 
الميكانيكي». 

۲- القوة: هنا يقرر الطالب بأنه «سوف يذهب ويبدأً بالشجار مع مالك مركز الصيانة 
بشأن المبالغة في تحديد التكلفة ويطلب تخفیضها. وسوف يهدده بأنه سوف يخبر 
EÊ‏ ماگ يان لا پتسا نهذ اموق كاله کب الم یط افیا یه 
للطلاب بشأن سلبیات وسوء مركز الصيانة. كما أن آباه يعمل محامياً وسوف 
يطلب منه أن یتحدث مع مالك الرکز. ویری بأنه سوف يلقنه درساً بشأن هذا 
ايوق 
وهنا تجدر الملاحظة بأن الأطر المختلفة قد تقود إلى خطوات مختلفة للنقاش بين 

الطاب وماتك مرگ انصياتة:. اضافة إلى ذلك فان الطريقة التي سوف یتناول بها 

الطالب المشكلة مع مالك الرکز قد تؤثر في الكيفية التي ي انها مالك الرکز. 

فكلما زاد الطالب من استخدام القوة. زاد مالك المركز غالباً من امك القوة فى 

استجابته. (من ذلك أنه سوف يبقي السيارة لديه إلى أن يدفع الطالب ما عليه وأنه 
لن يخفض التكلفة مطلقاً وسوف يتصل بمحامیه. والمواجهة قد تصل إلى مرحلة 
النزاع مما يقود الطرفين إلى رفع قضايا أمام المحكمة. وعلى العكس من ذلك. فكلما 

استخدم الطالب أسلوب المصالح فإن مالك المركز غالبا ما يستخدم ذات الأسلوب. 

يتناقش الأطراف حول التكلفة العادلة وفقا للخدمة التي تم تقدیمها. وعلى الرغم 

من أن الطالب قد بدفع في النهاية اکثر مما لو استخدم اسلوب القوق الا آن مستوی 
النقاش غالباً ما يكون مختلفاً. وقد يكون الطالب في موقف أفضل يجعله يحصل على 

تخفيضات أو اهتمام أكبر في المستقبل. 





تغير اطار الموضوع أثناء تقدم المفاوضات: 

يجادل أصحاب المنظور الأخير للتأطيرء بآن تحدید وتعریف موضوعات التفاوض 
غالبا ما یتفیر خلال سیر افقاو نات كيدلا من الترکیز فقط علی الاطر الرئيسة 
التي لدی الأطراف عند بدء التفاوض فإن مدخل (أو منظور) تقدم الوضوع أثتاء سیر 
المفاوضات يركز على آنماط التغير (التحول) التي تحدث في الموضوع حين يتصل 
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الأطراف بعضهم ببعض. ومثال على ذلك. في دراسة تقليدية للمنازعات والتجاوزات 
القانونية. يرى فلستنير. و ابل. وسارات (/5۵78 )Felstiner , Able , and‏ بأن تلك 
المنازعات تميل إلى التحول خلال مراحل التسمية واللوم والادعاء. ومرحلة التسمية 
تحدث عندما يحدد أطراف الخلاف المشكلة. ويصنفون طبيعتها . أما اللوم فيحدث في 
مرحلة لاحقة عندما يحاول أطراف التزاع معرفة من هو أو ما هو السبب في حدوث 
المشكلة. أما مرحلة الادعاء فتتحقق عندما يقرر صاحب المشكلة المواجهة أو رفع 
دعوی, أو اتخاذ أى إجراء آخر ضد الفرد أو المنظمة التى يرى أنها تسببت فى المشكلةا*'). وكما 
تشير إحدى الدراسات بشأن هذا المنظور. فإنه على الرغم من أن كل طرف يدخل المفاوضات 
ولديه تفسير أو تصور لجدول عمل معین. فإن الكيفية التي یتحدث بها الأطراف بشأن 
المشكلة تؤثر في الطريقة التي يحددون بها تلك المشكلة. وهنا تجد أن الأطر ليست 
بيساطة صفات للمعرقة الفردیة. وإنما هي مبنية وفقاً للطرق التي يحدد بها الأطراف 
المشاكل والتصرفات التي سيتخذونها خلال محادثاتهم بشأنها“'. 


يلاحظ أولئك الذين يركزون على تطوير الموضوع أن هناك عوامل عدة تشكل 
الإطار: أولاً ؛ تأثير المحتوى التفاوضي بوضوح على الكيفية التي يحدد بها الطرفان 
الموضوع التفاوضي. مثلاً. في حالة الخلاف بين الاتحاد العمالي والادارة. فإن الإطار 

التفاوضي سوف يتحدد من خلال تاريخ العلاقات بين الطرفين. ويشمل ذلك التجاوزات. 

والمارسات التعلقة بشؤون الوظفین. وجودة العلاقة بين المفاوضين الرئيسيين. وغير 

ذلك. وثانیا . الأطر يمكن آن تخد أيضا من خلال المحادثات التي يجريها الأطراف 
فيما بينهم بشأن المسائل التي يشملها الموضوع محل التفاوض. وعلى الرغم من آن 
كلا الطرفين ربما يتناولان المناقشات من خلال أطر أولية تماثل مجموعات الأطر التي 
تمت مناقشتها سابقاً. فان التفاعل القائم بين الطرفين سوف يحدد أو يشكل النقاش 
عندما يحاول كل طرف أن يجادل أو يناقش من خلال منظوره أو أن يرد على تصور 
ومنظور الطرف الآخر للموضوع. وهناك أربعة عوامل على الأقل يمكنها التأثير في 

تشكيل المحادثة أو التفاوض. وهي: 

۱- ميل المفاوضين إلى مناقشة الموضوعات الرئيسة: أو الاهتمامات التی تثار كلما 
تفاوض الطرفان. ةة مو هاس الرتبات آو الظروف الحیطة بالعمل قد 
ET‏ على طاولة الفاوضات في الفاوضات العمالية. لذلك يلجأ الاتحاد 
العمالي دائماً إلى إثارة هذه الوضوعات. والادارة تتوقع دائماً إثارتها من قبل 
الاتحاد ويذلك تكون مستعدة للرد عليها. وعند منافشة الموضوعات الدولية. 
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يقترح سبكتر (506607) بأن الخلافات المؤطرة وفقاً لعوامل تتمثل إما بالوطنية 
أو العنصرية أو الأيديولوجية غالباً ما تكون صعية الحل. ومن ضمن المهام الرئيسة 
لمن يقومون بالتوفيق بين المتفاوضين في هذه الحالة العمل على إيجاد أطر جديدة 
للمفاوضات تتسم بالایداع(. 


۲- والواضح أن کل طرف مفاوض يس عى إلى دعم حججه وأسانيده بکل الوسائل 


التاحة لتأييد موقفه أو وجهة نظره. وقد یجمع أحد الأطراف الحقائق والأرقام: 
وشهادات الشهود وغیرها من الأدلة المؤثرة من أجل اقناع الطرف الا خر بصحة 
حجته وموقفه أو وجهات نظره. وفي بداية الفاوضصات عندما یقدم کل طرف 
موقفه. من المألوف أن نجد الأطراف یتحدثون بش كل متزامن فیما بینهم بحیث 
یسعی کل منهم إلى فرض توجه معین على الطرف الا خر باعتباره التوجه السیطر 
على الحادثة بدلاً من الاستماع إلى موقف وحجة الطرف الا خر ومحاولة الرد 
عليها وإثبات عدم صحتها. ویحرص کل طرف من الأطرف التفاوضة على أن 
يسيطر أو يتحكم بمحور المفاوضات. ومع ذلك. فان حجة كل طرف تبدأ بالتغير 
مع تقدم المفاوضات حيث يبدأ كل طرف بالتركيز إما على دحض حجة الطرف 
الآخر أو تعديل حججه بناءٌ على ما يقدمه الطرف الآخر من حجح وأسانيد"'. 


۲- وعلى نطاق أوسع قد تحدد الأطر تحولات رئيسة في الفاوضات. ويرى آيكل (171616) 


۷۸ 


عند مناقشته الفاوضات الدبلوماسية أن التفاوض الناجح ينتج من استخدام 
عملية مکونة من مرحلتین سماها (الکونات أو التفاصیل)!"!. ویشرح آخرون 
هده العملية على النحو التالی: «یبحث الأطراف فى البداية عن حل توافقی. 
وعد الحل التوافقی یکون تشکیلاً أو (طاراً لاه داف وماد عامة وعند ذلك 
يفرجوق: تدا موق اتا الققصيلية هان والإطان اا تا هداز بان 
المسائل التفصيلية التي تكون محلاً للتفاوض. ومرحلة الدخول في التفاصيل 
هي المرحلة التي تسمح بالتفاوض والنقاش وتجميع موضوعات محددة من أجل 
تكوين حل مقبول من كلا الطرفين»!*). وقد قام زارت مان (227120) وزملاؤه 
بمزيد من الإضافة على نموذج (المكونات أو التفاصيل) لإيجاد ثلاث مراحل: (أ) 
مرحلة التحليل. ويقوم خلالها الأطراف بالتعرف على مدى الحاجة إلى التغير أو 
التحسين. ومراجعة التاريخ الذي له علاقة بموضوع التفاوض, وتجهيز مواقفهم 
تجاهه. (ب) مرحلة التكوين. وخلالها یسعی الأطراف إلى تطوير تصور مشترك 
حيال الخلاف أو موضوع التفاوض, ويشمل ذلك المصطلحات والشروط الشتركة, 
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والمرجعية:. وآلية الإنصاف والعدالة بين الطرفين. (ج) التفاصيل: وفي هذه المرحلة 
يتعامل الأطراف مع التفاصيل و 0 تتفق مع التكوين الرئيس الذي نم بناؤه 
خلال المرحلة السايقة من التفاوض 


:- أخيراً. تعمل المكونات المتعددة لأجندة كل مفاوض على تحديد أطر تطور الموضوع. 
فرغم أن الأطراف عادة يكون لديهم واحد أو اثنان من الموضوعات الهمة. أو 
الاولیات: او السائل الركيسة الا آن هناك فی الفالب عددا عن الاهتمامات 
القانوية التی تحول عادة او دوکر هی التاقشات یشان الوضوعات الرئیسة. فعلی 
سبیل الثال. (حدی الباحثات عند تحلیلها لفاوضات العلم في اثنتين من |دارات 
التعلیم. بینت كيف أن الوضوعات تتحول خلال التفاوض. فمثلاً. موضوع جدولة 
المواد الدراسية أعيد تأطيره ليصبح الموضوع عن الوقت اللازم لتحضیر العلم 
لدروسه التي یقدمها. وموضوع تكلفة التأمين على الموظفين. وتم تحويره ليصبح 
بشأن مدى المزايا التي يمنحها التأمين!". 
أحد أهم الجوانب المتعلقة بالتأطير كتطوير للموضوع التفاوضي أن عملية إعادة 

التأطير؛ أو الكيفية التي يتم بها الاندفاع وطريقة الحديث ونطاق التركيز في الناقشات. 

تتغير خلال التفاوض. والمعلوم أن إعادة التأطير عملية ذات فاعلية متجددة يمكن أن 

تحدث عدة مرات خلال المحادثات. وعملية التأطير تحدث عندما يتحدى کل طرف 
الآخر, وعندما يقدم كل منهما حججه أو يدحض حجج الطرف الآخر. وعندما يبحث 
الطرفان عن عل توفيقي لوافف تيو خيرمتطارقة. وإعادة التاطیر یمگن آن تحدث 
أيضاً عندما يستخدم آحد الأطراف القیاس على حالات آخری. أو القارنة معها. أو 
عرض قضایا ممائلة لبیان نقطة أو مسألة ما دافعا بذلك الطرف الا خر إلى استخدام 
القی اس أو قضایا آخری طريقة جديدة لبیان وتوضیح موقفه. واعادة التأطير یمکن 
أن تتم عن قصد من قبل احد الأطراف آو ریما آنها تحدث بصضة تلقائية حینما تثیر 
تحدیات آحد الأاطراف الطرف الا خر مقدرة الطرف الآخر على الابداع والتخیل. وفي كلتا 
الحالتينء یقترح الأطراف غالبا طريقة جديدة للتعامل مع المشكلة (انظر الاطار ۲- ۲). 


ملخص: 
في هذا الجزء. عرضنا ثلاث طرق لفهم الأطر: الأول هو الاطار البني على 


مجموعة من الخبرات. والاطار الثاني مبني على الصالح والحقوق والقوة. أما الاطار 
الثالث فإنه یتمثل في اعتباره عملية أو جزءا من تطور الوضوع. البحوث التعلقة بالأطر 
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وتات رسا علی الفاوضات م رة ومسي ف وة الس عد ةمد كةو 

والكيفية التي تؤدي بها المفاوضات بين الطرفين إلى إعادة تأطير الموضوعات. كلها 

عوامل مهمة يجب أخذها في الحسبان عند إعداد المفاوض لخططه وإستراتيجيته 

التفاوضية. ونستطیع أن نقدم النضائح التالية للمقاوض بشان التأطیر: 

- الأطر تحدد عادة ما یعتبره الأطراف الوضوعات الرئيسة والكيفية التی یتحدئون 
بها بشأن هذه الوضوعات. ویذات الدرجة التي یفضل فيها الأطراف تفطية 
الوضوعات التي تهمهم. وتحقيق النتائج التي يطمحون إليها. والإجراءات التي يجب 
اتباغهاء يتوجب اوم التعهق من أن الاظر التي يمضلونها مقيولة ومدركة من قبل 
الاخرین. 

- تکسوق تداق کلا الطرنفین آطر معینة: وعننما تتطابق الأطر هوت برجم التزکیز علی 
الوضوعات ذات الاهتمام الشترك وإيجاد تعریف متفق عليه للوضع محل التفاوض, 
ولکن عندما لا تتطابق هذه الأطر فان الاتصال بين الطرفین سیکون على الأرجح 
صعباً وغیر مکتمل. 

- یمکن على الأرجح التحکم في الاطر. على الأقل إلى درجة ما. أفإذا كان الفاوضون 
على علم بالأطر التي یعملون بها. وکذلك الاطار الذي یستخدمه الطرف الاخر. 
فقد یکونون قادرین على تحویل الحادثات نحو الاطار الذي يرغبون في أن یتبناء 
الات 

- مع أن المحادثات تتغير وأن تحول الأطر قد يحدث بشكل قد لا يكون متوقعاً من قبل 
المفاوضين إلا أن باستطاعتهم التحكم فيه. فبينما يناقش الأطراف موضوعا ما. 
ويقدمون الحجج والأدلة: وينادون لتبني تصرف معين فان المحادثات تتغير وإطار 
الشکلة محل التفاوض قد یتفیر کذلك. وسوف یکون من الهم للمفاوضین تتبع هذا 
التحول وفهم الاتجاه الذي قد يقود الیه. 


- ويرجح أن تقود أطر محددة دون غيرها إلى تحقيق إجراءات ونتائج معينة. فعلى سبيل 
الثال. الأطراف الذين يستخدمون الإطار التنافسي يرجح أن تكون لديهم أطر إيجابية 
عن آنفسهم. وأطر سلبية بعضهم عن بعض. ويفضلون إجراءات الكسب مقابل الخسارة 
(1056- 010ا) في حل النزاع. وإدراك هذه التحيزات ربما يقوي الأطراف على إعادة 
تأطير نظرتهم لذاتهم. أو للأطراف الأخرى. أو للآلية التي يتبعونها في حل النزاع. من 
أجل الوصول إلى آلية وإجراءات تمكنهم من حل النزاع بشكل أكثر فاعلية. 


۸۰ أساسيات التفاوض 


الفصل الثاني وضع استراتيجية ونطاق وخطة التفاوض 


- تنفید الاتفاق: ويتضمن تحديد من یقع عليه عبء القيام بالواجب: أي تحديد أدوار 
أو واجبات الطرفين على نحو دقيق. وذلك بعد توقيع الاتفاق بين الطرفين. ولا يعد 
من النادر أن تكتشف الأطراف أن الاتفاق الذي تم التوصل إليه غير محكم. نتيجة 
لاغفال نقاط جوهرية أو تغير الوضع أو ظهور أسثلة جديدة. في هذه المرحلة فد 
تبرز الأخطاء أو القصور الذي وقع في الراحل السابقة. والاتفاق بذلك قد یحتاج 
إلى إعادة فتحه من جديد ومراجعته. أو أن يتم حل المسائل العالقة من خلال 
التحکیم أو القضاء. 
يرى غرینهالغ (7112181ع016 1,6008۳0) بأن هذا النموذج تغلب عليه صفة الوصفية, 
أي أنه وصفي في الغالب؛ إذ يمثل الطريقة التي يجب أن يستخدمها الناس في التفاوض: 
وهو يقدم حجة قوية مؤيدة لرأيه. وعلى الرغم من ذلك. فان تقييم الممارسة الفعلية 
للمتفاوضين يبين آنهم في كثير من الأحيان ينحرفون عن تطبيق هذا النموذج. ويمكن 
للمتابع أن يالاحظ أن ممارستهم التفاوضية تتأ تتأذ ثر بالتقافه (الحضارة) التي ينتمون 
إليها. ومثال على ذلك. المفاوضون الأمريكيون غير المدربين الما ها تون الی 
مراحل المفاوضات على أنها مبنية على قواعد الكسب مقابل الخسارة (كما بين ذلك 
الفصل الأول) تكون مرحلة التهيئة للمفاوضات بالنسبة لهم فصيرة جدا: . وینزعون إلى 
نجاوز مرحلة بناء العلاقات بصورة تامة: مسو کارا من الوقت في بناء العروض 
ومن ثم التطبیق. وعلی النقيض من ذلك. المفاوضون اا لشو مها طويلاً في 
بناء العلاقات اولث .ثم یستحئون الخطی نحو انهاء مراحل التقاوضص الأخرى. وتأثير 
الحضارءة على التفاوض فد تمت منافشته بشکل موسع في الفصل الثامن 9 


الاستعداد لتطبیق الاستراتيجية: عملية التخطیط: 


يبدو فى الظاهر. أن ال خص عندما یشاهد مظهراً للشد والانفعالات والواجهات 
ذات الطبيعة الصراعية. یصل بسهولة إلى انطباع بأن نجاح الفاوضات یکمن في الإقناع 
والفصاحة والبلاغة والتحرك الذكي واستفلال الصدف التاريخية. وعلی الرغم من أن هذه 
الأساليب تجعل عملية التفاوض ممتعة (وفي أحيان مسلية أيضاً). فان الأساس في النجاح 
في الفاوضات لیس هو ذاته في الألعاب أو في الدراما . إن القوة السيطرة والرئيسة من أجل 
النجاح في الفاوضات تکمن في التخطیط الذي يتم من قبل الفاوضین قبل بدء المحادثات 
بينهم. وبینما یتآشر النجاح في الفاوضات بالكيفية التي يطبق بها الفاوض استرانجية 
التفاوض. فان الأساس في النجاح في التفاوض یتمثل في كيفية استعداد الفاوض. 


أساسيات التفاوض ۸۳ 


وضع استراتيجية ونطاق وخطة التفاوض الفصل الثاني 


فهم الكيفية التي تجري بها المفاوضات: الخطوات والمراحل: 
العديد من الباحثين الذين درسوا الكيفية التي تجري بها المفاوضات على مدى 
الزمن آثبتوا أن الفاوضات. مثل الاتصال في مجموعات حل المشاكل والأشكال الأخرى 
من التفاعلات الاجتماعية. تسیر من خلال مراحل أو خطوات متميزةا". 
فقد کون ليونارد غرينهالغ (Leonard Greenhalgh)‏ ونا للتفاوض سهل 
التصور. وخصوصا فيما يتعلق بالتفاوض التكاملي. ويرى هذا الباحث أن هناك سيع 
خطوات رئيسة للمراحل أو الخطوات التفاوضية النموذجية (انظر الشكل ۲-۲): 
- الاعداد أو التجهيز: وتعني تحديد ما هو مهم. تحديد الأهداف. والتفكير مسبقاً 
في كيفية العمل مع الطرف الآخر. 
- بناء العلاقات: البدء في معرفة الطرف الآخر. وفهم أوجه الاختلاف والتماثل بينك 
وبين الطرف الآخر. وبناء الالتزام نحو تحقيق نتائج إيجابية ومفيدة لكلا الطرفين 
ويرى غرينهالغ (1اع0161121 1.6011250) بأن هذه المرحلة تعتبر شديدة الأهمية 
نحو تحريك المراحل الأخرى في الاتجاه الصحيح وعلى نحو إيجابي. 
یی جمع العلو مات: معرقة ما تحتاج إلى معرفته بشأن موصوع التفاوض والطرف 
ال خر واحتیاجاته والفرص التاحة للحلول المكنة. ومن ثم ما یحدث في حالة عدم 
وصولك إلى اتفاق مع الطرف الآخر. 
- استخدام العلومات: في هذه المرحلة يعد المفاوض الموضوع على النحو الذي یحقة 
النتائج أو الحل أو الاتفاق الذي يرغب الأطراف في تحقيقه أو المفضل لدیهم. 
أي ذلك الذي د مو يحقق أقصى احتياجات المفاوض. وهذا الإعداد أو التهيئة وسيلة 
تستخدم من قيل الفاوضص لاقناع الطرف الآخر بالنتيجة المفضلة لدى المفاوض. 


- تقديم العرض: ويتضمن الخطوات من تقديم المبادرات الذاتية أو الوضع النموذجي 
الذي يقدم من خلاله كل طرف عرضه الافتتاحي ثم التحرك من خلال هذا العرض 
للوسول زلی اتقاق أو خل وس الله وستتم ماشه مذ الاچراه علی تسو تسيل في 
الفصل الثالث. 

- إبرام الاتفاق: تهدف هذه الرحلة إلى بناء الالتزام نحو الاتفاق الذي تم تحقیقه فى 
الرحلة السابقة. يجب على كلا الطرفین التحقق من الوصول إلى اتفاق یمکن أن 
یکونا سعیدین أو موفقین بتحقیقه. أو على أقل تقدیر یمکن تقبله. 


۸۲ أساسیات التفاوض 


الفصل الثاني وضع إسنراتيجية ونطاق وخطة التفاوض 


إن فهم الأطر- وهو يعنى فهم الكيفية التى يحدد بها الأطراف الموضوعات الرئيسة 
والكيفية التی یمکن آن تتحول بها المحادثات وتغير هذه الوضوعات - يعتبر الخطوة 
الأولى فى التخطيط الفعال. 
الا طار (۲-۲) 
تحویل الحادتات من خلال الأطر : 
وكيل تأمین مستقل في مدينة صغيرة ناقش الصعوبة في تحویل بعض موظفي وکالته من نظام 
مرتبات محددة (عند مستوى ۰۰۰ , ۰ دولار أمريكي في السنة) إلى مرتب أساسي عند ea)‏ 
دولار أمريكي وبدل مبني على الإنجاز في ما جاوز هذا المبلغ دون حد أعلى للمرتب. وكيل التأمين 
تفاجا حين اکتشف الكثير من المقاومة من قبل البائعين. لقد كانوا خائفين من فقد المرتب المضمون 
ولا يعلمون مقدار ما يمكن لهم تحقيقه وفقا للنظام الجديد. أحد مؤلفي هذا الكتاب صمم طريقتين 
لمحاولة إفناع الموظفين بالفكرة: الأولى: قال بدلا من فرض النظام الجديد بشكل مباشر طبقها 
على مراحل زمنية. أحد الوكلاء سبق أن طبق هذه الفكرة وذكر أنه بمجرد ما بدأ الموظفون بالوثوق 
في هذا النظام وبقدرتهم على تحقيق دخل مُعرّض للمخاطرة فإنهم لم يقبلوا بالخطة فحسب. بل 
بدؤوا يطالبون باتمام التحول قبل اتمام عملية التدرج. ثانيا. قال المؤلف أبق النظام القديم وفي ذات 
الوقت آعد سجلات للنظام الجديد بحيث تقيد فيها العمليات التي يقوم بها الموظفون بحيث تبين أنهم 
على النظاح الجديد. وخلال هذا الوفت يمكن للموظفين مشاهدة النتاتج الفعلية ومقارنة النظامين 
آحدهما بالآخر من حيث مقدار الدخل الفعلي المحقق. من أجل ایعاد مخاوفهم من نقص مرتبهم. 
وبتطبيق النظام على نحو متدرج وبایجاد دفاتر قیود للنظامین یمکن من خلالها القارنة. وكيل 
التأمين أصبح فادرا على تغيير المحادثات بشأن الرتبات في ذلك الکتب ومن ثم نحقیق قبول 
المصدر: مأخوذ من جي تي سافاج (53138 0.1)) وجاي دي بلير 91217 .0 .[) وار جاي سورينسون (1.1.50660500). «خذ في 
الاعتبار کل من العلاقات والموضوع عند التفاوض على المستوى الاستراتيجي, Consider Both Relationship and Substance When)‏ 
,)Negolating Strategically‏ أكاديمية الادارة التتفيذية, 61۵0۷1۷6 ۷1۵۵۵۵60060۲ .Academy of‏ ۲ (۱۹۸۹) صفحة 44-۴۷ . 
الشکل (۲-۲) 
مراحل المقاوضات 


إت | ست [سسد| _ استه| هو 


المصدر: معاد طبعه بموافقة (The Free Press)‏ مطبوع من )Simon & Schuster Adult Publishing Group)‏ من 
)Man i Strategic Relatioships: The Key to Business Success)‏ بواسطة ليونارد غرينهالغ (ل0۸4۲ء.1 
hعاGreenha)‏ حقوق الطبع محفوظة للمؤلف (۲۰۰۱ح). 

















اساسیات التفاوض ۸۱ 


وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض الفصل الثاني 


كما أن تحديد جوانب القصور أو النقص المحتملة آمر مهم: ولكنه غير كاف. إذ إن 
التخطيط الفعال يتطلب عملا جادا. وعلی عدد من الجبهات. وهي: 
- ترتيب الموضوعات وتحديد مكونات التفاوض. 
- تحديد المصالح. 
- معرقه وبيان حدود ومدى التفاوض. 
ج تحديد آهداف المفاوض والعروض الافتتاحية (أي من أين يبدأ). 
- تحديد الأشخاص الذين يمثلهم المفاوض والستول نحوهم. 
- قهم الطرف الآخر ومصالحه وأهدافه. 
- اختیار الاستراتيجية الناسبة. 
030 التخطيط لتقدیم موضوعات التفاوض والدفاع عنها . 
- تحديد البروتوكول (آو الترتيبات) - أين ومتى ستتم الفاوضات؟ ومن سيكون 

موجودا فیها؟ وجدول الأعمال. وغير ذلك. 

المتبقى من هذا الفصل سوف يتناول كل خطوة من الخطوات السابمة بشيء 
استخدامه للتخطيط للتفاوض)!*') . وفي نقاش الخطوات السابقة فإننا سوف نفترض 
أن عملية تخطیط واحدة یمک اتیاعها لكل من عمليتي التقاو التوزيعي والتكاملي. 
كما نفترض أيضاً أن عملية التخطيط يمكن أن تتم على نحو متواز مع الترتيب 
المتبع في تقدیم هذه الخطوات. العلومات لا یمکن غالبا الخضتول عليها و وتجميعها 
بسهولة ويصورة مياشرة: كما أن المعلومات التي تكتشف في المراحل المتقدمة ربما 
تجبر المفاوض على مراجعة واعادة تقييم الخطوات السابقة. ونتيجة لذلك؛ الإعداد 
الأولي خلال مرحلة التخطيط يجب أن يكون تجريبيا ومبدئياء وعلى المفاوض أن يكون 


مرناً على نحو كاف لتغيير وتعديل الخطوات السابقة كلما توافرت له معلومات جديدة 
تتطلب ذلك. 


44 أساسيات التفاوض 


الفصل الثاني وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض 


الجدول رقم (۲-۲) دليل التخطيط للمفاوضات 


-١‏ ما الموضوعات في المفاوضات القادمة؟ 

۲- بناء على مراجعة جميع الموضوعات. ما مكونات التفاوض؟ وأي من 
الوضوعات يتوجب علينا تغطيتهاة وأي من الموضوعات ذات صلة 
بموضوعات أو مسائل آخری؟ 

۲- ما هي اهتماماتي؟ 

؛- ما هي حدودي - ما الطريق الذي سأسلکه؟ وما البدائل المتاحة لي؟ 

۵- تحديد الأهداف والافتتاحیات - من أين سأبدأً؟ وما هو هدفي؟ 

7- من الأشخاص الذين آمثلهم؟ وماذا يريدون مني فعله؟ 

مق عازن المقائلوة9 وماذا یریتی :۹ 

۸- ما الإستراتيجية العامة التي أريد اختيارها؟ 


4- كيف سأقدم الموضوعات الخاصة بى للطرف الآخرة 


۰- ما الطريقة التى يجب اتباعها فى إجراء هذه المفاوضات؟ 





١‏ - تحديد الموضوعات: 


أولى الخطوات في التخطيط للتفاوض هي تحديد الموضوعات التي ستتم مناقشتها . 
وهذه الخطوة تبدأ عادة بتحليل الوضع العام لموضوعات التفاوض. وغالباً ما يركز 
الفاوض على موضوع أو موضوعين (مثل السعرأو العميمة أو التعرفة) وعدد من 
السائل الأقل آهمية. ومثال على ذلك. في حالة شراء منزل جمیع الأطراف یدرکون 
بشکل مباشر أن السائل الرئيسة تشمل السعر. وتاریخ البیع وتاریخ الاستلام وتاریخ 
السكن. كما آنهم ربما یحددون بشکل مباشر مسائل آخری. متل الأدوات والأجهزة 
التي یشملها البیع ودفع مقابل زیت التدفئة التبقي في خزان الوقود. وخلال عملية 
الشراء محامي المشتري أو ممثل البنك أو الوكيل العقاري ریما يحدد قائمة بالاشیاء 
التي يجب أخذها بعين الاعتبار. مثل الضرائب الواجبة الدفع وحساب الضمان 
للأخطاء أو العيوب غير الکتشفة. أو تعهد خطي من البائع بأن يخلي المنزل في حالة 


أساسيات التفاوض ۸۵ 


وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض الفصل الثاني 


تق اتف هنا ان عدا فة معا بسک الصلوكى له با خد وهنا .طوياة . 

وفي أي مفاوضات. إعداد قائمة متکاملة بموضوعات التفاوض یمکن بشکل أفضل 

استقاؤها من المصادر التالية: 

ب - الخبرة السابقة في مفاوضات ممائلة. 

بت البحث الذي تم إجراوه تجمع المعلومات (مثل قراءة كتاب عن كيفية شراء منزل). 

د - استشارة الخبراء (مثل الوکلاء العقاریین. والصرفیین, والحامین. والحاسبین, 
أو الأصدقاء الذین اشتروا منزلا في الآونة الأخیرة). 


- ترتيب المسائل وتحديد مکونات التفاوص: 


الخطوة التالية في التخطيط هي ترتيب وتجميع جميع المسائل التي تم تحديدها في 
قائمة شاملة. والجمع بين قوائم موضوعات التفاوض لأطرف التفاوض يمثل مكونات 
التفاوض (انظر الفصل الثالث). وعند تكوين قائمة موضوعات أو مسائل التفاوض. 
فإن المتفاوضين قد يشعرون بأنهم يضعون نقاطاً أو مسائل للتفاوض على طاولة 
المفاوضات دفعة واحدة. أو أنهم يثيرون مسائل متعددة أكثر من اللازم. وهذا ریما 
يحدث إذا كان أطراف التفاوض لا يجرون محادثات أو لا يتواصلون فيما بينهم بشكل 
متواصل, أو إذا كان بينهم الكثير من التعاملات التجارية. وعلى الرغم من ذلك. فإن 
عرض قائمة طويلة من مسائل التفاوض يكون غالبا أمراً إيجابياً يجعل احتمالات نجاح 
المفاوضات أكبر من تضاؤل فرص نجاحهاء بشرط أن تكون جميع مسائل التفاوض 
المطروحة حقيقية. إن وجود مكونات كبيرة من مسائل التفاوض يسمح بوجود عدد من 
المكونات والترتيبات لتحقيق التسوية أو الوصول إلى نتائج إيجابية للمفاوضات. وهذا 
يزيد من احتمالات وجود ترتيب معين أو توليفة معينة تحقق جميع احتياجات أطراف 
التفاوض. ومن ثم تقود إلى تحقیق تسوية ناجحة بين الأطراف المتفاوضة. وفي ذات 
الوقت. قد تزيد الكمية الكبيرة من مكونات التفاوض من أمد التفاوض لأنها تتضمن 
العديد من المكونات المحتملة لمسائل التفاوض والتى لابد من أخذها بعبن الاعتبار. 
وتجميع وتقييم كل هذه المكونات يجعل الأمور أكثر تعقيداً . 

بعد تجميع المسائل في مشروع واحد. یقع على المفاوض في المرحلة التالية تحديد 
الأولويات لهذه السائل. أي ترتيب هذه السائل حسب أهميتها . 
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ترتيب المسائل بحسب الأهمية يتضمن خطوتين هما: 
أ- تحديد الموضوعات (أو المسانل) الأكثر أهمية والموضوعات الأقل أهمية: 

بمجرد بدء المفاوضات. فان طراف التفاوض یمکن أن ينقادوا وينشغلوا بسرعة 
نتيجة لكتافة العلومات. و النقاشات. والعروض. والعروض القابلة. والتبادل والتنازلات. 
وبالنسبة للمفاوضين الذين ليس لديهم وضوح مسبق بشأن ما يريدون تحقيقه وما 
يمكن لهم الاستغناء عنه. فمن السهولة أن یفقدوا تصورهم بشأن موضوعات التفاوض 
ويقبلون بتسوية أقل من التي يمكن لهم نحقیقها. أو أن يتعرضوا للحيرة والتوقف نتيجة 
لبعض المسائل أو النقاط ذات الأهمية المحدودة. فعندما لا تكون لدى المفاوضين 
أولويات. ربما يتنازلون عن النقاط أو المسائل التي يتمسك بها الطرف الآخر ويدافع 
عنها بشدة بدلا من التنازل عن المسائل الأقل أهمية بالنسبة لهم. 

الأولويات يمكن ترتيبها من خلال عدد من الطرق. والطريقة السهلة لذلك تكمن 
بأن يرتب المفاوض مسائل التفاوض حسب أهميتهاء وذلك بأن يسأل نفسه ما الوضوع 
أو المسألة الأكثر أهمية؟ وما المسألة الثانية من حيث الأهمیة؟ وما المسألة الأقل 
آهمیة؟ وأسهل من ذلك يمكن اتباع الطريقة التالية. وهي تتمثل في تصنيف المسائل 
في عدد من الجموعات تمثل مجموعة الوضوعات العالية الأهمية. أو الوضوعات 
التوسطة الأهمية. أو الوضوعات الأقل أهمية. واذا كان الفاوض یمثل أشخاصا 
أو جمه ور معيناً فإنه من الهم أن یشرکهم في تحديد الأولویات. الأولويات یمکن 
تحدیدها لكل من الصالح والسائل (أو الوضوعات). ویمکن تحدیدها کذلك بالنسبة 
للمسائل والأشیاء الحسوسة (الادية) وغیر المحسوسة (العنوية). 

وفي متال شراء النزل. ربما یقرر الشتري أن السعر هو آهم مسألة بالنسبة له. 
وأن تاريخ ابرام الاتفاق أمر ثانوي. 
ب - تحدید ما اذا كانت المسائل مرتبطة بیعضها أو لا: 

إذا كانت مسائل التفاوض منفصلة بعضها عن بعض فإنه یمکن اضافتها أو حذفها 
أي استبعادها. آما إذا كان بعضها مرتبطاً ببعض فان الوصول إلى تسوية بشأن أحدها 
مرتبط بالوصول إلى تسوية بالتسبة للمسائل الأخرى. لذلك فإنه يجب على الفاوض 
أن یصل إلى قرار بشأن ما إذا كانت الوضوعات أو السائل حقاً مرتبطة بعضها 
ببعض. مثل ما إذا كان السعر الذي سیدفعه ثمناً للمنزل مرتبطاً بمقدار القرض الذي 
سیمنحه إياه البنك. أو أن الثمن مرتبط بتفکیره من أجل الحصول على تسوية مناسبة 
فقط بالنسبة له. 
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۳ تحديد المصالح : 
بعد تحديد مسائل التقاوضص. يجب أن يقوم المفاوض بتحديد المصالح والاحتياجات 
الرئيسة. المواقف. مثل العرض الابتدائي أو الهدف الذي يسعى المفاوض إلى الوصول 
إليه وهي ما يريد كوت أما المصالح فهي السبب أو الباعث نحو تحقيق 
هذه الأهداف. فمثلا. (۰۰ وی و ی 
تیک قفا للمفاوض؛ وهو الثمن الذي يسعى الفاوضص إلى دقعه مقابل المنزل : 
المصلحة أو الرغبة التي يسعى إلى تحقیقها فتتمثل في أن یدفم ثمناً ود + 
يعادل أو يماثل سعره السوقي. 
وعلى الرغم من أن تحديد المصالح والرغبات أكثر أهمية للمفاوضات التكاملية 
من التفاوض التوزيعي: فإنه حتى في التفاوض التوزيعي يمكن خلاله الاستفادة من 
تحديد أحد الأطراف أو كليهما لكي الرئيسة. (وسوف ننافش بشكل مفصل 
في الفصل الرایع طبيعة المصالح وكيفية إيرادها في التفاوض) وإذا كانت مسائل 
ا ون تا ی وان ۳ وا ای دیا وی 
مايضيف قیماً مهمة. “قدي اوت دونه وواک و قرشب :هن توا ابن 
خلال المفاوضات. 
والمصالح التي نسعى إلى تحقيقها قد تشمل ما يلي: 
- مصالح موضوعيةء وهي تلك المرتيطة بالمسائل الرئيسة للمفاوضات. 
- مصالح متعلقة بالإجراءات. أي تلك المتعلقة بالكيفية التي ينهي أو يحل بها الأطراف 
الخلاف أو الاختلافات بينهم. 
- مصالح مستندة إلى العلاقة بين الطرفین. أي تلك المصالح المتعلقة بالعلافة الحالية 
أو الرغوب فيها مستقبلا بين الطرفین. 
- الأشياء أو الأمور غير اللموسة (غير الحسوسة) وتشمل المبادئ أو العاییر التي 
يرغب الأطراف في التقید بها. والقیم غير الرسمية التي سیتم التفاوض من خلالها. 
ونقاط القیاس التي سوف یستخدمونها لارشادهم نحو الحل أو التسوية. 
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ماذا سيحدث لو رفض الطرف الآخر في التفاوض قبول بعض النقاط أو المسائل 
القترحة من قبلك. أو حدد بعض المسائل بطريقة غير مقبولة من قبلك؟ الاستعداد 
الجید یتطلب منك أن تؤسس مسألتين واضحتین هما حدودك ویدائلك. 

الحدود تعني النقاط أو النقطة التي یتوجب عليك ایقاف الفاوضات عندها بدلا 

من إتمامهاء لأن أي ي اتفاق أو تسوية تتجاوز هذه الحدود غير مقبولة في الحد الأدنى 
لديك. الحدود وشاز ایا ایکا تفا ا او اما المصة. أو تفانك الانتناد 
(أو التخلي) (انظر الفصل الثالث). إذا كنت البائع فإن حدك هو السمر الأدنى 
الذي تقبل به للبضاعة التي تعرضها للبیع. أما إذا كنت الشتري فان حدك هو 
آعلی سعر یمکن أن تدفعه مقابل البیع. لذلك فان تحدید حدودك جزء مهم من 
التخطیط للتفاوض. الغالبية منا سبق آن دخل في عملیات شراء تکون السلعة المطلوب 
شراؤها غير متوافرة. الا أننا سمحنا لأنفسنا بالتفاوض لشراء مودیل آخر على نتا 
وبالإضافة إلى ذلك فإن بعض الأوضاع التناقسية تولد کا من الضغط لرقع سعر 
السلعة. ومثال على ذلك. في المزاد إذا كان هناك تنافس في المزايدة مع شخص آخر. 
فإن الشخص ربما يدفع للسلعة أكثر مما خطط له. المقامرون كذلك في ذات السياق. 
ربما يواجهون الخسارة وينتهي بهم المطاف إلى خسارة المزيد من المال على نحو لم 
يكونوا يريدون حدوثه. الحدود الواضحة تحمي الأشخاص من قبول اتفاقات يدركون 
لاحتا تانها کانت اختیارا خاطتاً اة و 


ومن ناحية أخرى. تعتبر البدائل اتفاقات أو حلولاً أخرى یمکن للمفاوضین تحقیقها. 
مع تحقیقهم لاحتیاجاتهم من التفاوض في ذات الوقت. وسبق أن ناقشنا البدائل في 
هذا الفصل عند وصفنا لاستراتيجية التجنب. مقترحین أنه عندما یکون هتالف طرق 
بديلة لواجهة الاحتیاجات. فإنه قد لا یکون من الضروري الدخول في مفاوضات. 
ولکن البدائل تعتبر ضرورية لجمیع حالات التفاوض تقریبا. ولیس ققط عندما یکون 
التجنب هو الاستراتيجية الأفضل. ففى أى من حالات الفاوضات. كلما كانت بدائلك 
آفضل کانت لديك قوة تفاوضية آکبر نظراً لأن الا حتیاجات والصالح یمکن تحقیقها . 
ففي متال شراء منزل. كلما بحث الشتري بشکل أفضل في سوق العقار وفهم بشکل 
جيد مدی توافر متازل ممائلة. آیقن بانه يمكن له أن ینسحب من الفاوضات مع بقاء 
خیارات مقبولة لایجاد منزل مناسب. 
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۵- وضع الأهداف والعروض الافتتاحية: 

بعد تحديد المفاوضين لموضوع التفاوض. ووضع أجندة مبدئية. واستشارة الآخرين 
وفقاً لما هو مناسب وضروري تأتي الخطوة التالية. وهي تحديد موضوعين محوريين 
آخرین. هما نقطة الهدف المحدد (أي النقطة التي يتوقع الشخص على نحو واقمي 
بأنه يمكنه فيها تحقيق تسوية). والسعر المطلوب أو العرض الافتتاحي (والذي 
أفضل اتفاق يمكن للشخص أن يطمع في تحقيقه). 

وتوجد طرق عدة لوضع هدف التفاوض. فالشخص الفاوض قد یسال نفسه عن 
النتیجة التي سیکون راضنیاً طهاء آي عتد آي نقطة سیکون بصفة عامة مقتعأ؟ وماذا 
حقق آناس آخرون في الوضع التفاوضي نقسه؟ الأهداف ریما لا تکون محددة وثابتة 
مثلها في ذلك مثل الحدود التفاوضية والبدائل. فالفاوض ریما یضع مبدءاً عاماًء أو 
مجموعة من النتائج القبولة لدیه على نحو متماثل. 

وبشکل ممائل. هناك طرق متعددة لوضع عرض افتتاحي. والعرض الافتتاحي ریما 
یکون أفضل نتيجة یمکن تحقیقها. أو حلا مثالي. أو آمرا أفضل حتی مما تم تحقیقه 
في مفاوضات أو علاقات سابقة. ومع ذلك. فإنه من السهل أن نتصف بالثالية بشأن 
الحلول أو العروض الاولية التي نقدمهاء مما یجمل الطرف ال خر لا یقبلها آو لا يغيرها 
اهتمامه. أو أن ینسحب من الفاوضات دون الدخول في تفاصیلها . وبینما العروض 
الافتتاحية تکون بناءٌ على آفضل تسوية أو حل يمكن تحقیقه. فإنه یمکن تضخیمها إلى 
النقطة التي تصبح معها غير مقبولة لأنها غير واقعية 7 نظر الفاوض الاخر. 

وتحدید الاهداف پتطلب كيرا ایجابیاً بخان الأغذاف التفاوضید. وعند الدخول 
في مفاوضات یسعی الفاوضون غالباً إلى تحقیق معرفة آکبر بالطرف الآخر - 
۴ 7 ذلك كيف یتصرف أعضاء الطرف الآخر. والطلبات التوقعة منهم. وما هو 
شعوره بشأن التعامل معهم. إنه لمن الحتمل أن يعطي الطرف الا خر اهتماماً أكثر 
مما يجب الا أن ذلك يعني إمضاء وقت طويل جداً لمعرقة ماذا يريد الطرف الاخر. 
والكيفية التي يمكن بها تحقیق طلباته. وغير ذلك. وإذا ركز المفاوضون اهتمامهم على 
الطرف الآخر إلى الدرجة التي يغفلون بها آنفسهم. فإنهم ربما يضعون إستراتيجيتهم 
كردة فعل على التصرفات التوقعة للطرف الآخر. إن الإستراتيجيات المبنية علی 
ردود الأفعال تميل إلى أن تجعل المفاوضين يشعرون بأنهم مهددون ودفاعيون» كما 
أن تلك الإستراتيجيات تحد من المرونة والإبداع في سلوكهم التفاوضي. وإذا أمكن 
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للمفاوضين أن يتخذوا مواقف سباقة مبنية على المبادرة. والتي يدركون فيها النتائج 
الممكنة للمفاوضات. فانهم يستطيعون أن يكونوا مرنين فيما يمكن أن يقبلوا به من 
حلول, ويعززون إمكانية الوصول إلى نتاتج مقبولة من قبل جميع آطراف التفاوض. 
وغالبا يتطلب تحديد الهدف الاهتمام بالكيفية التي يمكن من خلالها تكوين عدد من 
الموضوعات والأهداف. فغالبية المفاوضين لديهم خليط من الأهداف التفاوضية: 
لذلك فإنه يتحتم عليهم الأخذ بعين الاعتبار الطريقة التلی لتحقيق حلول مقنعة 
لجموعة من الموضوعات في ذات الوقت. ولتجميع موضوعات التفاوض بشكل فعال» 
يحتاج المفاوضون لفهم حميمة هذه الوضوعات. وعناصر التفاوض: وعناصر التفاوض 
لدى الطرف الآخر. ويقترح المفاوضون عادة حلولا أو تسويات تساعدهم على تحقيق 
أهدافهم الخاصة بالموضوعات التفاوضية. التى يعتبرونها موضوعات تفاوضية مهمة. 
ثم يبدؤون بعد ذلك بإعادة وزن أهمية هذه الموضوعات من خلال وضع أهداف أشد 
تحفظا بالموضوعات أو المسائل الأقل أهمية بالنسبة لهم. (انظر مثال بيع المنزل في 
الفصل الثالث). وقد يتطلب تقييم مكونات التفاوض في نهاية الأمر من المفاوض 
إيجاد خيارات أو بدائل جديدة تسمح لكل طرف أن يحقق أهدافه من المفاوضات. 
(وهذه الخطوات تتم مناقشتها بشكل مفصل في الفصل الرابع). 

والمعلوم أن تحديد الأهداف يتطلب معرفة مكونات التفاوض القابلة للمقايضة. 
وكذلك المكونات التي يمكن الاستفناء عنها. إن مناقشة تجميع موضوعات التفاوض 
يبرز مشكلة محتملة أخرى. فكيف يتصرف المفاوض إذا اقترح الطرف الآخر مكونات 
التفاوض على نحو يضع الموضوعات (أ) و (ب) و (ج) في النطاق التفائل. ويضع 
الموضوع (د) في النطاق الواقعي. ويضع الموضوع (ه) في النطاق التشائم. أما الموضوع 
(و) فلا يذكره مطلقاء وهو الذي يعتبر من المكونات الرتيسة للمفاوضات. فهل يعتبر 
المكون (و) موضوعا قابلا للاستغناء عنه؟ ولذلك يجوز للمفاوض إغفاله. وإذا كان 
هذا المكون ليس من المكونات التي يمكن حذفها. هل يعتبر ذا آهمية محدودة ويمكن 
الاستفناء عنه للوصول الی اتفاق يشان الکونات زاب چ). وهنا افترض ایضاً آن 
الطرف الا خر اقترح نموذجين مختلفین لکونات التفاوض. الأول النموذج السایق, 
والنم وذج الثاني یضع الکونات (أ) و (ه) في الدی التفائل. والکونات (ب) و (و) في 
المدى الواقعي. والکون (ج) في الدی التشائم. مع اغفاله للمکون (د). فما هو في هذه 
الحالة النموذج الأكثر جاذبية باللسبة للمفاوض؟ 
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ولتقییم هذه النماذج من الکونات. یحتاج الفاوضون لأن تتوافر لدیهم القدرة على 
تحدید قيمة حزمة الکونات التفاوضية لكل نموذج من خلال معاییر یمکن تطبیقها 
وفیاسها بالنسبة لكل موضوعات التفاوض. فالفاوض یحتاج إلى طريقة ما تمکنه 
من اجراء القایضات. وهذا الأمر قد یکون صعبا لأن الکونات الختلفة ذات قیم 
مختلفة بالنسبة للمفاوض. وغالباً ما تقاس من قبله بطرق مختلفة. فعند الرغبة في 
شراء سيارة مستعملة. الشتري یحتاج إلى اتخاذ قزار بشان الوضوعات التالیة: (۱) 
الشركة الصانعة للسيارة ونوعها. (۲) اللون. (۳) عمر السيارة. (۶) السعر. 

وبینما يبدو مستحيلاً ایجاد معیار مشترك (مثل القيمة المالية) لقارنة مسائل أو مکونات 
التفاوض. أو لقارنة الأشیاء | لحسوسة بالأشیاء غير المحسوسة. فان الکثیر من الفاوضین 
یجدون أنه من المريح لهم قياس جمیع المكونات التفاوضية بناءً على بعض العاییر العامة. 
والمبدأ الطبق هنا هو أنه حتی وان لم يكن القیاس جیدا أو بشکل تام. فان وجود مرشد 
أفضل من العدم. المفاوضون الذين بریدون طريقة مختلفة لمقارنة عناصر وموضوعات 
التفاوض يمكن أن یستخدموا مقیاسا یعتمد على النقاط أو الملاءمة العملية لتقییم مکونات 
التفاوض. فمثلاً. إذا كانت القيمة الاجمالية لجموع عناصر التفاوض هي (۵۰۰) نقطة, 
فإنه يمكن تخصیص نقاط من هذا المجموع لكل عنصر ومکون من مکونات التفاوض تعکس 
الأهمية النسبية لكل مکون وعنصرء وتکون في مجموعها (۵۰۰) نقطة. وواضح أن هذه 
النقاط تکون ذات معنی فقط للطرف الذي قام بوضعها. مادامت هذه النقاط فقط تعکس 
القیم الأساسية والأهداف للمفاوض في ذلك الوضع التفاوضي. ومادامت هذه العاییر 
باقية كذلك فإنها تعتبر وسيلة مفيدة للتخطيط وتقییم العروض والعروض القابلة. 


5- تقييم من یمثلهم المفاوض : 

اذا كان الأشخاص يمثلون أنفس هم في الفاوضات. مثل الفاوضات لشراء حاجات 
شخصية. كسيارة أو دراجة نارية. فیمکنهم تحدید مکونات التفاوض دون الحاجة إلى 
الرجوع إلى آخرین. ولکن عندما یتفاوض الأشخاص في نطاق محترف فإنهم غالبا 
ما یمتلون أشخاصا آخرین. مثل رژسائهم في العمل. وأطراف أخرى تتخذ القرارات 
النهائية. وأطراف أخرى سوف تقیم وتنقد الحل الذي تم التوصل الیه. كما أنه قد يوجد 
عدد من التابعین للمفاوضات الذین سوف يرافبون وینقدون الفاوضات. ویلحظ اخیرا 
أن الفاوضات تتم فى اطار أو محتوی عام. کالنظام الاجتماعی الکون من القوانین: 
والتقاليد: والفمازسات التجارية التعارف علیها. والقيم الثقافية والضفوظ السياسية. 


۹۲ أساسيات التفاوض 


وتكمن إحدى الطرق التي يمكن استخدامها لتقييم جميع أطراف التفاوض المهمين 
تكمن فى إجراء تحليل میدانی. تخيل أنك قائد فريق لكرة القدم. وسوف تلعب مباراة 
(انظر الشكل ۳-۲). إن تقييم من تمثلهم يمائل تماما تقييم جميع الأطراف في ملعب 

كرة القدم: 

أ- من يجب أن يكون أو من هو في فريقك التفاوضي؟ ریما يكون المفاوض وحده أي 
مفاوض مقابل مفاوض. ولکن ریما یحتاج المفاوض إلى مساعدة. وقد تكون هذه 
الدعم العنوي اللازم. أو يستمع على نحو قريب لا یقوله الطرف الاأخر. أو شخص 

ب - من بع يجب أن یکون على الطرف الآخر من الفاوضات. (وهده النقطة ستتم 
مناقشتها لاحقا في الجزء التالي). 

ج - من الذين على الخطوط الخارجية. والذين بإمكانهم التأثير على الفاوضات؟ من الذين 
یمائلون في دورهم في المفاوضات المدربين في كرة القدم؟ هذا يشمل المسئول الباشر عن 
المفاوض أو الشخص الذي يجب أن يوافق على أو يسمح بالوصول إلى الاتفاق النهائي. 

د- من المعنيون بالوضوع؟ من الذي يتابع المفاوضات ومهتم بها ولكن بإمكانه بصورة 
غير مباشرة فقط التأثير فيما يجري؟ هذا يمكن أن يشمل القيادات العليا في 
النظمة ومالكي الأسهم. والمنافسين. والمحللين الالیین. وآخرين. 

ه -ماذا يحدث في البيئة العامة التي تجري فيها الفاوضات؟ فكما سنشير في 
الفصول التالية من هذا الكتاب» يكون لعدد من الموضوعات ذات العلاقات أو المحيطة 
بموضوعات التفاوضص تأثير في الفاوضات. وتشمل ما يلي: 

تاريخ العلاقة بين الأطراف. وكيفية تآثیرها في توقعاتهم بشأن هذه الفاوضات؟ 

نوع العلاقة التوقعة أو المأمولة بين الطرفين في المستقبل: وما تأثير ذلك في 
الفاه‌ ضات الحالیة۹ 

مدى نجاح هذا المفاوض في المفاوضات السابقة التي أجراها مع مفاوضین آخرین؟ 

الممارسات المألوفة والقبولة في النظام القانوني الذي يتم فيه إبرام الاتفاق؟ (انظر الفصل السابع). 

الممارسات المقبولة أو المألوفة في ظل الثقافة التي نجري فيها الفاوضات؟ (انظر الفصل الثامن). 


أساسيات التفاوضص ۹۳ 


وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض الفصل الثاني 


۷- تقييم الطرف الآخر: 

لقد ناقشنا في هذا الجزء أهمية تقييم الأولويات الخاصة بأهداف وتوجهات المفاوض. 
فعندما تكون لدى المفاوضين الفرصة لقابلة أشخاص من الطرف الفاوض الآخر. فقد تكون 
لديهم القدرة على معرفة الموضوعات المهمة بالنسبة لفاوضي الطرف الآخر. كما يمكن 
أن يستفيد المفاوضون من هذه الفرصة السانحة لمنافشة أولوياتهم بشأن هذه الموضوعات. 
ماالوضوعات الأكثر أهمية. وتلك الأقل أهمية. وغير ذلك. أخيراء الفاوضون يمكن 
أن يعرفوا شيئًا ما حول مصالح واهتمامات الطرف الآخر ومفاوضيه: ولماذا يطلبون ما 
يطلبون. وعلى النقيض من ذلك. إذا لم تكن لدى المفاوضين الفرصة لقابلة أشخاص من 
الطرف الآخر فإنه يتوجب عليهم محاولة النظر إلى المفاوضات من منظور الطرف الآخر: 
أو أن يجمعوا معلومات بشأن موضوعات الطرف الآخر واهتماماته وأولياته. ويمكن أن 
يقوم المفاوضون بالاتصال هاتفيا مع أشخاص من الطرف الآخر وإجراء مقابلة معهم 
قبل عقد الاجتماعات التفاوضية معهم. أو أن يحاولوا تبني موقف الطرف الآخر ومن ثم 
تخمين ما يريد الحصول عليه من هذه الفاوضات لو کانوا في مثل موقفه. وهناك عدد 
من المعلومات الأساسية التى ستكون ذات أهمية عند إجراء المقاوضات. وأهمها: 

- المصادر والمصالح والاحتياجات الحالية للطرف الآخر. 

- أهداف الطرف الآخر. 

- سمعة الطرف الآخر وأسلوبه التفاوضي. 

- البدائل المتاحة للطرف الآخر. 

- الصلاحيات الممنوحة للطرف الآخر للتوصل إلى اتفاق. 

- الإستراتيجيات والأساليب المحتملة للطرف الآخر. 


والآن لنبحث هذه العناصر بمزيد من التفصيل. نظرياً. إنه من المفيد جداً أن يكون 
لدى القاوخن اكين قدر میک من هذه العلومات هل بده التفاوض. آما ولقفيا فد یکون 
بالامکان الحصول على هذه العلومات. إما من خلال الاتصال الباشر مع مفاوضي الطرف 
الآخر أو من خلال الصادر الأخرى للبحث. واذا لم یتمکن الفاوض من الحصول على هذه 
العلوم ات قبل بدء الفاوضات. فانه یتوجب عليه أن يخطط لجمع آکبر قدر منها خلال 
الراحل الافتتاحية للمفاوضات. الفاوض التمکن بل رتشردسون (١0ءل14۲ء R1‏ 811) شمل 
جمع العلومات عن الطرف ال خر في نصیحته للمفاوضین (انظر الاطار ۲-۲). 


۹ آساسیات التفاوض 


الفصل الثاني وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض 
المصادر والمصالح والاحتياجات الحالية للطرف الآخر: 

سوف يتعلم المفاوضون الكثير عن الطرف الآخر آثناء التفاوضء ولكن أكبر قدر 
من المعلومات يجب جمعه مقدما من خلال البحث المسبق فبل بدء التفاوض. ويعتمد 
تحديد المعلومات ذات الصلة الأقرب والأهم لموضوع التفاوض على طبيعة المفاوضات 
التي سيتم إجراؤها وعلى من يكون الطرف الآخر في التفاوض. فتحليل تاريخ عمل 
الطرفٍ الآخر ونشاطه التجاري أو المفاوضات التي أجراها سابقا سواء حقق فيها 
EO‏ أم لم یحققه. قد يقدم معلومات أو إرشادات مفيدة للمفاوض. والمعلومات 
المالية عن الطرق الآخر يمكن الحصول عليها من خلال مصادر متعددة كالتقارير 
المالية والمحاسبية والصحف وتاريخ الشركة وتقارير الأسهم والسجلات العامة 
للأحكام القضائية. وللمفاوض أن يتحقق من مواقع وأملاك الطرف الآخر والمحيط 
الخاص به وذلك إذا كان باس تطاعته أن يحصل على معلومات ذات شأن بمجرد زيارة 
الطرف الآخر أو الحديث إلى أصدقائه ورفاقه. أما الطريقة الإضافية التي يمكن 
أن يلجأ إليها الشخص للحصول على معلومات عن الطرف الآخر فهي الاستفسار من 
الأشخاص الذين سيق لهم التعامل معه. 

وبالإضافة إلى جمع المعلومات عن خلفية الطرف الآخرء فان المفاوض يحتاج إلى 
الحصول على معلومات عن الاهتمامات والاحتياجات الحالية له (انظر الفصل الرابع). 
ويمكن للشخص الحصول على هذه المعلومات من خلال عدد من المصادرء منها: 
- إجراء مقابلة آولية. تتت تتضمن نقاشاً بشأن ماذا يريد الطرف الآخر تحقيقه في 

المفاوضات القادمة. 


- تخمين أو توقع مصالح واهتمامات الطرف الآخر. 
- سؤال الآخرين الذين يعرفون الطرف الآخر أو سبق لهم إجراء مفاوضات معه. 
- قراءة ما يقوله الطرف الآخر عن نفسه فى وسائل الإعلام. 


أساسیات التفاوض ۹۵ 


وضع استراتيجية ونطاق وخطة التفاوض الفصل الثاني 


الاطار(۳-۲) 
مقابلة بل رتشردسون (50508قطاء1؟1 (Bil‏ 
بل رتشردسون (116130508 [81) مفاوض متمكن. فعندما تحتاج اا المتحدة الأمريكية إلى 
ای مع حكومات معادية للافراج عن سجناء سیاسیین. فإنها تلجأ إلى رتشردسون (08كلقةداء1؟1)؛ 
عضو الكونغرس عن ولاية نيومكسيكو. لتمثيل مصالحها . ولقد كان من ضمن الذين تفاوض معهم كل 
من الرئيس العراقي السابق صدام حسين. وفدیل كاسترو رئيس كوبا . ويقدم رتشردسون (1۱270508ع16) 
النصائح التالية: 


استخدم كافة تكتيكات التفاوض التي تعرفها. لا توجد إستراتيجية واحدة ممتازة للتفاوض. 


حاول أن تحصل على شيء ما في كل اجتماع تفاوضي. حتى ولو كان ذلك مجرد خطة لعقد 
اجتماخ ثان. 

استعد للمفاوضات من خلال جمع المعلومات من آولتك الذين يملكون المعلومات والمعرفة بشآن 
موضوع أو حالة التفاوض. ومن الطرف الذي ستجري المفاوضات معه. 

أبد الإنسانية في تعاملك. ولكن لا تبدٌ ضعيفاً. لا يمكنك التراجع أو أن تخذل من يحميك. 


المصدر: متقول من جاي مارتن (1.1413118) كيف تتفاوض مع أشخاص ذوي صلابة قوية ۷۷:۱ (How to Negotiate‏ 


۰۱۷۶-۱۷۳ مايو ۱۹۹۲م ص‎ . Really Tough Guys) Fortune 2719 





أهداف الطرف الآ خر و عروضه الافتتاحية: 

بعد أن يحصل المفاوضون على معلومات عن موارد الطرف الآخر ومصالحه: 
فإنهم کاک ا إلى فهم أهدافه. غالياً ما يفكر الأشخاص بناء على انطباعاتهم 
السابقة عن مصالح وأهداف الطرف الآخر. فهم يستخدمون أهدافهم وقيمهم الذاتية 
موجهات لهم ويفترضون أن الآخرين مثلهم ويريدون الحصول على ذات الأشياء. 
الدیر الذي يبحث دائماً عن مرتبات أعلى غالباً ما يفاجأ أن بعضاً ممن هم أقل منه 
وظيفياً یحرصون بش كل آکبر على الحصول على عمل آکثر تحدياً؛ أو وقت عمل آکثر 
مرونة. أو وقت راحة أكبر من الحصول على مرتب أعلى. 

إن من أفضل الطرق للحصول على تلك المعلومات هو الحصول عليها بصفة 
مباشرة من الطرف الآخر. لأن العلومات الخاصة بأهداف الطرف الآخر مهمة جدا 
لتشكيل الإستراتيجية التفاوضية لكلا الطرفين. فالفاوضون المحترفون غالبا ما 
يقومون بتبادل المعلومات عن أهدافهم أو مقترحاتهم الأولية قبل بدء التفاوض بأيام 
أو حتى أسابيع. 


۹5 أساسيات التفاوض 


سمعة الطرف الآخر وأسلوبه التفاوضي: 

بناءٌ على ما تقدم: يعتبر السلوك التفاوضي السابق للطرف الآخر مؤشرأ جيداً 
على الأسلوب أو الكيفية التي سيتبناها في تفاوضه المستقبلي. حتى لو لم تتوافر لدى 
المفاوض خيرة سابقة مع المفاوض الآخر. وقد يكون الحديث مع أولئك الذين سبق 
أن تعاملوا معه في الماضي فيما ومفيدا. وعلى الرغم من أن جمع المعلومات حول 
السلوك أو النمط التفاوضي السابق للطرف الآخر يعتبر نقطة بداية معقولة للبدء 
في وضع التصورات. قانه لا بد من عدم إغفال أمر مهم وهو أن الأشخاص يتغيرون 
مع مرور الوفت. 

إن انطباع الشخص عن سمعة الطرف الآخر يمكن بناؤه على عدة عوامل: 
-١‏ كيف تفاوض المفاوضين السابقين التابعين للطرف الآخر معك في الماضي. 
۲- كيف تفاوض معك الطرف الآخر في الماضي سواء في ذات الموضوع أو في نطاق 
۳- كيف تفاوض الطرف الآخر مع أطراف أخرى في الماضي 
بدائل الطرف الآخر: 

كجزء من خطوات الاستعداد للتفاوض: .سيق التأكيد علی حاجة المفاوضين ين إلى 
فهم البدائل المتاحة لهم. فالبديل أو البدائل الأخرى المتاحة تمنح المفاوض خياراً مهماً 
للوصول إلى اتفاق في حال أن المفاوضات التي يجريها لا تصل إلى نتائج مقبولة. 
وفي ذات السیاق. يجب على المفاوضين أن يسعوا إلى فهم قيمة وقوة البدائل المتاحة 
للطرف الآخر. فإذا كان للطرف الا خر بدیل قوي وقابل للتنفيذ ر تک رها 
فى المفاوضات. ويضع أهدافاً عالية ويبدي استعداده للضفط من أجل تحقیقها. 
وعلی النقيض من ذلك. إذا كان الطرف الآخر لديه بدائل ضعيفة عن المفاوضات: فانه 
سيكون معتمدا بشكل أكبر على الوصول إلى اتفاق مرض معك. وسوف يكون من غير 
المرجح أنه سيضغط بقوة من أجل الوصول إلى أهداف مرتفعة من المفاوضات معك. 
سلطة الطرف اللآخر: 

عندما يمثل المفاوضون آخرين. فإن قدرتهم على اتخاذ قرار بابرام اتفاق قد تكون 
محدودة: وفي حقيقة الأمر قد تكون قدرتهم على إجراء المفاوضات مقيدة في عدة 


أساسيات التفاوض ۹۷ 


وضع إستراتيجية ونطاق وخطة التفاوض الفصل الثاني 


جوانب. في بعض الأحيان من يمثله المفاوض قد يفترض عدم وصول المفاوضات 
إلى اتفاق؛ وغالباً يستطيع المفاوضون تقديم مقترحات من يمثلونهم فقط أو يجمعون 
معلومات عنهم لتقديمها لرؤساتهم. 

هناك العديد من الأسباب لتقييد صلاحيات المفاوض. المفاوضون الذين يمنحون 
قدراً محدوداً من الصلاحيات التفاوضية لا يمكن التفلب عليهم من خلال التقديم 
الجيد والاقناع من قبل الطرف الآخر مما يترتب عليه إلزام من يمثلونهم بالتزامات لا 
يقبلون بها. أيضا هم لا يستطيعون إعطاء الطرف الآخر أو الإفصاح له عن معلومات 
حساسة وبدون مبالاة. وعلى الرغم من أن هذه القيود قد تكون مفيدة للمفاوض 
إلا أنها قد تكون محبطة له في ذات الوقت. قلريما يسأل الشخص نفسه: «لماذا 
يتوجب علي أن أتحدث إلى ذلك الشخص إذا كان لا يستطيع أن يتخذ قراراً وقد لا 
يكون على اطلاع جيد بما يريده من هذه الفاوضات؟» المفاوضات تحت هذه الظروف 
قد تبدو مثل تمرين دون أدنى جدوى أو عبثي. . فإذا كان يتوجب على المفاوض دائماً 
الرجوع إلى من يمثلهم في كل أمر من أمور الفاوضات. فان الطرف الا خر یستطیع 
أن يمتنع عن الاستمرار في التفاوض حتى يحضر شخص قادر على الإجابة عن 
الأسئلة واتخاذ القرارات ويشارك في تلك المفاوضات. لذلك فإن الفرق التفاوضية 
يتوجب عليها التفكير ملياً وعلى نحو جدي بشأن الجدوى من تكليف مفاوض يملك 
صلاحيات محدودة لإجراء المفاوضات. فعلى الرغم من أن ذلك المفاوض سوف يكون 
غير قادر على اتخاذ قرارات لا يملك صلاحية اتخاذها. فالصلاحيات المحدودة تقود 
إلى إحباط الطرف الآخر وتخلق توتراً غير منتج في العلاقات التفاوضية. وقبل البدء 
في المفاوضات قد يكون من الناسب سوال الطرف الآخر بشكل محدد حول ما ذا 
كان هناك حدود لصلاحیات المفاوض فى المفاوضات التى سيتم إجراؤها. والميل إلى 
أكقاء فيعة هذا آلافر كن مؤازتكهايالكائيت الشخصية اة رکنات الكاليت 
التي ستترتب على المفاوضات كلها نتيجة لذلك. 
إستراتيجية وتكتيكات الطرف الآخر: 

أخيراً. قد يكون الحصول على معلومات عن الإستراتيجية والتكتيكات التي يرغب 
الطرف الثاني في اس تخدامها مفيدا جدا للمفاوض. . فعلى الرغم من أنه من غيرٍ 
المتوقع أن یفصح الطرف الآخر عن إستراتيجيته التفاوضية بشكل مياشر - خصوصا 
إذا كان سيستخدم أسلوب التفاوض التوزيعي - فإن الشخص يمكنه أن يستنتج هذه 
المعلومات من خلال المعلومات التي يتمكن من الحصول عليها عند بحثه عن إجابات 
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للأسئلة السابقة في هذه القائمة. لذلك فان السمعة. والأسلوب. والبديل المتاح» 
والصلاحيات المنوحة. وأهداف المفاوض الاخر. ریما تساعد المفاوض في تحديد 
الاستراتيجية التوقعة للطرف الاخر. وکما لاحظنا نها > قانه يتوجب على الفاوضص 
أن يجمع هذه العلومات على نحو عاجل عند بدء الفاوضات. فإذا اتضح عدم صحة 
توفعاته. توجب عليه أن يعيد تكوين الإستراتيجيات الخاصة به. 


۸- تحديد الإستراتيجية التي سيتم تبنيها: 

البدائل الإستراتيجية الأربعة التي يقدمها الشكل رقم (۱-۲) تعتبر منطلقاً مناسباً 
للبداية. وربما تم تحديد الإستراتيجية التي سوف يتم اتباعها قبل هذه المرحلة من 
مراحل التخطيط للمفاوضات بوقت طويل» ولكن في هذا الوقت يتوجب على المفاوض 

أن يحدد بشكل واضح الإستراتيجية التي ينوي اتباعها. 

۹- كيف سيقدم المفاوض الموضوعات التفاوضية للطرف الآخر ؟ 

أحد أهم الجوانب في المفاوضات الحقيقية هو تقديم الموضوع أو القضية بشكل 
واضح وتوظیف الحقاد ثق والحجج الكافية. والجانب الم الآخرهودحض حجج 

الطرف الخو بواسطة الحجج والدفوع القابلة. 

ونظرا لعمق وتنوع الموضوعات التي يمكن إدراجها في الفاوضات. فإنه من غير 
مع ذلك. هناك بعض الارشادات العامة المناسبة التي يمكن استخدامها . المفاوض 

يمكنه طرح الأسئلة التالية: 

أ- ما الحقائق التي تدعم وجهة نظري؟ ما الذي يرسخ أو يجعل هذه المعلومات تمثل 
الحقيقةة 

ب - من الذي يمكن أن أستشيره أو أتحدث إليه ليساعدني لدعم أو توضيح الحقائق؟ 
ماالسجلات. آو اللفات: أو مصادر العلومات الوجودة التي تدعم حججي؟ 

ج - هل هذه الوضوعات تمت مناقشتها سابقاً من قبل آخرین تحت ظروف مماثلة؟ 
هل يمكن لي استشارة أولئك الفاوضین لتحدید آهم الحجج التي استخدموهاء وآیها 
التي كانت ناجحة. وتلك التي كانت غير ناجحة؟ 

د- ما وجهة النظر المتوقعة للطرف الآخرة ما هي مصالحه؟ ما الحجج المحتملة التي يمكن 
أن يستند إليها الطرف الآخر؟ كيف يمكن لي الرد على تلك الحجج. وأن أسعى إلى مواقف 
أكثر إبداعا تحقق تقدما أكبر في التعامل مع المسائل والمصالح الخاصة بكلا الطرفين؟ 
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ه - كيف يمكن لي أن أطور وآقدم الحقائق على نحو تكون معه أكثر إقناعاً؟ ما وسائل 
المساعدة المنظورة والصور والأشكال البيانية. وشهادات الخبراء. وما شابهها التى 
یمکن أن تکون ذات فائدة أو يمكن من خلالها بناء قضيتي بشکل أفضل؟ ۱ 

في الفصل السادس نقدم بشکل مقصل نصائح للمفاوض بشأن الكيفية التي یمکن 
بها استخدام القوة التفاوضية وکیف یمکن بناء عرض العلومات من أجل الحصول على 

آقصی درجات الفاعلية. 


۰ - ما البروتوکول الذي يجب اتباعه في المفاوضات؟ 


هناك عدد من العناصر الکونة «للبروتوکول» أو الاجراءات التي یتوجب على 
الفاوض اتباعها: 
جدول الأعمال: 

یمکن للمفاوض بصفة أحادية أن پنشی قائمة منضبطه من الوضوعات. وباستطاعته 
کذلك انشاء آهداف محددة. يشكل مبکر قبل الاجتماع الأولسي للمفاوضات. هده 
الخطوة قيمة نظراً لأنها تجبر الفاوض على التفکیر ملیاً بموقفه بشكل کامل. وعلی 
اتخاذ قرار بشأن آهدافه. قائمة الوضوعات تشکل جدول الأعمال للتفاوض. انها 
تمثل ما يريد الفاوض مناقشته. والتسلسل أو الأولوية التی يرغب من خلالها مناقشة 
تلك الموضوعات. ١‏ 

وبينما بالإمكان اقتراح جدول الأعمال من طرف واحد. أي بشكل أحادي من قبل 
الفاوض. فإن هذا يتضمن مخاطر محتملة. فإذا كان جدول الأعمال المقترح يختلف 
غزة کو الودية مها أو قائمة الموضوعات التي يفضلها الطرف الآخر. 
فان المفاوض قد يقدم موضوعات إلى طاولة الفاوضات. لا يكون الطرف الآخر 
مستعداً أو قد يكون مستاءٌ من مناقشتهاء أو ربما يضع أولويات لا يمكن تحقيقها 
على أرض الواقع. ولهذا السبب فإن العديد من المفاوضين المحترفين (مثل و 
العلاقات العمالية. أو الدبلوماسية) غالبا ما يتناقش ون (أو یتفاوضون) بشان جدول 
الأعمال مسيقاً. فهم يريدون آولا الاتفاق على المسائل التي سوف يتم نقاشها (أي 
جدول الأعمال) قبل البدء فعلياً بتناول مضمون تلك المسائل. 
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مكان المفاوضات: 

عادة يتحسن أداء المفاوضين إذا ما أجريت المفاوضات في مكانهم الذي یقطنونه. 
أو اعتادوا علیه. مثل مكتبهم أو مبناهم. أو مدينتهم. إذ إنهم يعرفون المكان ويشعرون 
بالارتياح والهدوء حيث يمكن لهم الحصول بيسر على وسائل الدعم. مثل السكرتارية 
والبحث واستشارة الخبراء. واستخدام الكمبيوتر. وغير ذلك. وفى الفاوضات التى تتم 
بين فرق تفاوضية تنتمي إلى ثقافات مختلفة (انظر الفصل الخامس) فان الاختلافات 
اللغوية والثمافية قد يكون لها تأثير في المفاوضات. كذلك ريما يتوجب على المفاوضين 
السفر عبر عدد من المناطق المختلفة من حيث الوقت. وهذا أيضاً له تأثير في قدرتهم 
التفاوضية. وإذا كانت لدى المفاوضين الرغبة في تقليل الإيجابيات الناتجة عن 
التقاوضن يعشر دار لحه الاظرافه هان يتوحب ميم اخديان متسلفة مسايدة لا يتعفق 
فيها لأي من الأطراف ميزة على الطرف الآخر. كما أن باستطاعة المفاوضين اختيار 
درجة الرسمية للبيئة التي تجري فیها المفاوضات. فالمفاوضات الرسمية غالبا تعقد 
في مقر المؤتمرات أو و غرف الاجتماعات في الفنادق. أما المفاوضات غير الرسمية 
فيمكن إجراؤها في المطاعم أو غرف الاستراحة أو الغرف التي تحوي أثاثاً توا 
مثل ذلك الموجود في غرف الاستقبال في المنازل. 
مدة المفاوضات: 

إذا كان المفاوضون یتوقعون مفاوضات طويلة وممتدة. فإنهم قد يرغبون مناقشة 
وقت ومدة الاجتماعات. وقد يطرحون الأسئلة التالية: متى نبدأ5 كم المدة التى 
بت تفرقها الاجتماع؟ متی يتوجب علينا الانتهام؟ متی یمکننا التوقف لفترات الراحة 
أو لاجراء اجتماع بين أعضاء الفریق الفاوض؟ 
الأطراف الأخرى التي قد تکون لها علاقة بالمفاوضات: 

هل الفاوضات تتم بين الفاوضین الرئیسیین فقط؟ (راجع التحلیل اليداني. الشکل 
۲-۲). هل أحد أو كلا الطرفین سیحضران خبراء أو مستشارین معهم؟ وما هو الدور 
الذي سيؤديه هولاء الخبراء أو الستشارون؟ هل سیکون أحد أو كلا الطرفین ممثلين 
من قبل نواب لهم يقومون بالتفاوض نيابة عنهم؟ وإذا كان كذلك. هل سيكون المعني 
بالآمر حاضرا. أو آن ممثله سوف يستشيرء لاحقاة هل سیکون هناك وجود للاعلام؟ :وما 
الدور الذي سیقوم به؟ 
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ما يمكن عمله في حال فشل المفاوضات؟ 
ادا حدق لو وصتلنا الی طزیق مسرو هل ستلعاً إلى ظرف ثالت امحاينة 


هل یمکن لنا استخدام طرق آو وسائل أخرى؟ (انظر القصل التاسع للمقترحات 
الخاصة باعادة الفاوضات إلى مسارها). 
كيف سنحفظ ما تم الاتفاخ عليه 

كثير من المفاوضين لا يعيرون اهتماماً كافياً لحفظ وتوثیق ما تم مناقشته والاتفاق 
عليه على نحو محدد. والعودة بالذاكرة إلى الأيام الأولى في الدرسة حين كنا نتجنب 
بتسكل شاغل آنه يه احكياونا عرو لفل أو مستولتن عازن کسیق بعش النشاظات, 
فإن كتابة الملاحظات أمر ممل وعمل غير مرغوب فيه. لذلك فإن المفاوضين ذوي 
الخبرة يدركون بأن عمل السكرتارية أمر مهم. أولاً. الشخص الذي يدون الملاحظات 
يصبح كأنه ذاكرة لما تم في اللقاء. وملاحظاته سيتم الرجوع إليها لاحقاً لتحديد ما 
قيل وما تمت مناقشته. وثانياً. الشخص الذي قام بإعداد أفضل تدوين للملاحظات 
ربما يتبرع لإعداد الصيغة الأولية للاتفاق: ومرة أخرى ستتاح لهذا الشخص الفرصة 
لتحدید الكيفية ال یتم بها كتلية الاتفاقية. والنقاط التی یتم الترکیز علیها وتلك التي 
بت ابرانها.. وانخيراء إذا كاه اهاه ك ای تة فة من فاسج اشقن 
أن يحرص على أن تتم مراجعتها من قبل خبراء ومتخصصين. مثل الحامین. والمحللين 
اثاليين: و اتابن والهندسین: وغیرهم. يشاق إلى ذللنه اذا كاتنت الاتفاقیة بين 
مجموعات نتحدت لفات مختلضة, فانه یتوجب ترجمتها واغادة ترجمتها حتی نتم 
التأکد بأنها تذکر وتعني ذات الشيء في کل اللفات الستخدمة في الاتفاقية. 

النقاشات حول فة السائل الا جرائية هن العلاقات التفاوضية الجدیدة ك قبل 
البدء فى مناقشة المسائل الموضوعية الأسشتاسية للمفاو ضات. السهولة أو الصعوبة 
في حل هته السائل الإجرائية يمكن اس تخدامها معاییر لتحدید الكيفية التي ستتم 
RR‏ المتدوضية ان گس اقا خای.. يناذا کی القاوص اکا فى 
الناقشات الاجرائية. فإنه قد یتوقع بأنه سيكون من السهل عليه الوصول إلى اتفاق 
تكفا حول الساكل الوضوعية: 
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ملخص الفصل: 
في هذا الفصل راجعنا العوامل الرئيسة التي يتوجب على المفاوض معرفتها 

وفهمها حتى يتمكن من التخطيط بش كل ناجح للمفاوضات. وعلى نحو مختصر. 

يمكن القول: 

-١‏ المفاوضون يختلفون في الأهداف التي يختارونها. الأمداف قد تكون محددة 
(لتحقيق نتيجة محددة). أو قد تكون أكثر عموماً (لتحقیق مجموعة أكبر من 
المصالح). والأهداف قد تكون أشياء محسوسة (أي مادية)؛ مثل تسعيرة محددة 
أو سعر أو نتيجة مالية. أو قد تكون غير محسوسة؛ مثل مجرد تحقيق الكسب أو 
إلحاق الهزيمة بالطرف الآخر. أو الدفاع عن مبدأ. لذلك فان الأهداف يمكن أن 
تحدد الأطر التفاوضية التي نتبناهاء كما أن الأطر التفاوضية قد تحدد الأهداف 
التي نسعى إلى تحقیقها . 

-٣‏ هناك عدد من الإستراتيجيات الرئيسة التي يمكن استخدامها في التفاوض. 
اختر الاستراتيجية التي يغلب أنها ستحقق آهدافك. وأيضاً خذ في الاعتبار 
العلاقة الطويلة التي تربطك بالطرف الآخر. اثنتان من استراتیجیات التفاوض 
الرئيسة - وهما النافسة والتعاون - ستكونان الحور الرئیس للفصلين القادمين 
من هذا الكتاب. 

-٣‏ المفاوضون يختلفون في تحديد الإطار للمشكلة أو الموضوع أو الخلاف. الأطر 
التفاوضية قد تكون تصورا عن النتائج والإيجابيات والسلبيات التي ستأتي مع 
هذه النتائج. أو ربما تكون طرقا لتحديد المشكلة في الفاوضات. والمهم هنا هو 
أن الكيفية التي يحدد بها أحد أو كلا الطرفين إطار المشكلة سوف تقودهم إلى 
الخد نیمخ إسترآتيجيات إذارة التغلاف وتتجتب البعطن الانقو, اكذلك. قاثة على 
المفاوض أن يهتم بالطريقة التي يتبعها في تحديد المشكلة؛ ويجب عليه خصوصاً 
أن يكون مدركاً لا يلي: 

- قد يكون هناك طرق أخرى لتحديد الشکلة. والتي يمكن أن تجعل المشكلة أكثر أو 

أقل قابلية للتفاوض والحل. 
- قد لا یحدد الطرف الآخر المشكلة بالطريقة نفسها التي یحددها بها الفاوض, وهذا 
ربما يسهم في سهولة أو صعوبة الاتصال فيما بینهم بشأن الشکلة. 
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؛-تتجه الفاوضات نحو التطور عبر الوقت وفقاً لتسلسل متوقع. هذا التسلسل یتکون 
من الراحل أو الخطوات الختلفة للمفاوضات. والنماذج التبعة تشير إلى أن 
القاوضات ليست خطوات أو اجراءات عشوائية. وانما توجد قیها عناصر متوقعة 
مع مضي الوقت. 

۵-تشکل الأهداف والاستراتیجیات والأطر والراحل المتوقهة للمفاوضات الکون 
الأساسى لرحلة تخطیط فاعلة. ومرة أخرى. وکما آشرنا. هناك عدد من آنماط 
التخطیط تنزع نحو إبراز عناصر مختلفة على نحو تسلسلي مختلف عما آوردناه. 
وعلی الرغم من ذلك فقد حاولف ا أن نقدم الخطوات الأكثر أهمية فى مرحلة 
التخطیط. ان التقید بکل واحدة من هذه الخطوات يسمح للمفاوض بأن یکون 
مستعدا على نحو جيد للتحدیات التي یواجهها عند تطبیق إستراتيجيته والقابلة 
التي يجريها مع الطرف الآخر. 
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قبل ثمانية عشر شهراً مضت. قرر لاري (119هآ) الانتقال للسكن قريباً من عمله, 
وبناءً على هذا القرار قام بعرض منزله للبيع وبدأ بالبحث عن منزل جديد ولكن دون 
جدوی. وبعد مضي آربعة عشر شهراً . تلقی لاري (لإتنهآ) عرضاً لشراء منزله. وبعد 
مفاوضات قصيزة تم الاتفاق علی السمر. ونظراً لأنه لم يجد منزلاً يشتريه ٠‏ فقد 
أجل اتمام البیع لدة ستة أشهر لاعطاء نفسه مجالاً للبحث عن منزل آخر. . الشتریه 
بربارا (8315313). لم تقبل الانتظار طوال هذه المدة نظرا لا یسببه لها من الشعور بعدم 
الارتیاح ولصعوبة إيجاد بنك يضمن لها سعر فائدة محدد مسبقاً وطوال مدة الانتظار. 
لاري (/1-313) عدل سعر النزل كي تقبل بربارا (8210318) بالتأجيل: ولکن كان من 
الواضح آنها سوف تکون آکثر سعادة إذا تمکن لاري (/إ1317) من تقدیم الوعد. 

كان هناك عدد محدود من النازل العروضة للبیع في المنطقة التي يريد لاري 
(/ا1317) أن ینتقل للعیش فیها. لکن لم يكن أي من هذه النازل مناسباً للاري (18772). 
لاري (تتقآ) قال مازحاً بأنه إذا لم يعرض منزل آخر في السوق. فإنه قد يضطر 
للعیش في خيمة وسط الدينة عندما يأتي الخریف. وبعد شهرین عرض منزل آخر 
للبيع: وکان هذا النزل يحقق متطلبات لاري (111). البائعة مونیکا (1۷00۱6۵). 
حددت سعر النزل بماتة وخمسة وأربعين ألف دولار أمريكي» وهذا السعر كان أعلى 
بعشرة آلاف (۰۰۰, ۰ )١‏ دولار أمريكي من السعر الذي كان لاري (/إ1311) يأمل بدفعه 
ولکنه آقل بخمسة آلاف (۵۰۰۰) دولار أمريكي من أعلى سعر یمکن أن یدفعه للمنزل. 
ولاري (/1-317) يدرك بأنه كلما دقع سعرا آعلی للمنزل. قلت لديه إمكانية إجراء 
بعض التعديلات المرغوب فيها على النزل. مثل شراء ستائر أو بعض الآثاث الجدید. 
واستتجار شركة لنقل الآثات إلى المنزل الجديد . مالكة المنزل مونيكا (110118) 
يوجد لديها في المنزل الذي يرغب في أن يشتريه لاري (/ا1317) ستائر جذابة: وهي 
سوف تنتقل إلى منزل جدید. فإذا كانت لا تستطيع أن تستخدم تلك الستاثر في المنزل 
الجدید. فإن لاري (18779) ربما يشتريها أو يطلب إدراجها ضمن سعر النزل. وهذا 
الأمر ينطبق على بعض قطع السجاد. وطاولات المرات. وبعض الأشياء الأخرى. و 
علم لاري (13۲۲۷) أن منزل مونيكا (۷10016) الجديد سیصبح جاهزاً قريباً. وذلك 
قرب الوقت الذي يتوجب فيه عليه إنهاء اتفاق البيع الخاص بمنزله الحالي. 
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هذا المثال التوضيحي يقدم العناصر الأساسية لوضع التفاوض التوزيعي. وكما أشرنا 
في الفصلين الأول والثاني. فان هذا النوع من التفاوض يطلق عليه التفاوض التنافسي 
أو تفاوض الربح أو الفوز مقابل الخسارة. في وضع التفاوض التوزيعي. آهداف أحد 
أطراف التفاوض غالباً ما تكون متعارضة بشكل أساسي ومباشر مع أهداف الطرف 
الآخر. المصادر محددة ومحدودة. وكلا الطرفين يرغبان في زيادة حصصهم من هذه 
المصادر. لذلك فإن كل طرف سيس تخدم مجموعة من الإستراتيجيات لزيادة حصته 
من النتائج ج التي يمكن تحقيقها من خلال المفاوضات. من أهم الإستراتيجيات هي 
إستراتيجية حماية المعلومات بشكل حذر. الطرف المفاوض يحاول أن يعطي معلومات 
للطرف الآخر إذا كانت تعطيه ميزة إستراتيجية. وفي ذات الوقت. يفضل الحصول 
على معلومات من الطرف الآخر لزيادة قوته التفاوضية. التفاوض التوزيعي یعتبر 
بشکل آساسي مناقسه حول من التفاوضین سوف يحصل على أغلب المصادر المحدودة 
التاحه (و وغالب] ما تکون نقودا). واذا ما كان یمکن لأحد أو كلا الطرفین تحقیق 
أهدافهما أو یفشل في تحقیقها. فان ذلك يعتمد على الاستراتیجیات والأسالیب التي 
سوف يوظفانها لأجل هذا الهدف!("). 

الفاوضات. بالنسبة للکثیرین. عبارة عن إستراتيجيات وأساليب للمساومة. وعند 
ذکر الفاوضات. فان التصور عنها يتمثل في غرف مليئة بدخان السجائر ومليئة 
بالاشخاص الذین یتجادلون ویتشاجرون من أجل ابراز وجهات نظرهم ومواقفهم. 
الکثیر من الناس ینجذبون إلى هذا النوع من الفاوضات ویتطلعون إلى التعلم والمشاركة 
في عدد واسع من مهارات التفاوض شديدة الصعوبة. وعلی العکس من ذلك فان هناك 
العدید من الأشخاص الذین ینفرون من هذا النوع من التفاوض ویفضلون الابتعاد عنه. 
انهم یجادلون بأن التفاوض التوزيعي نمط قدیم وعنیف وهدام. 

هناك سببان رئیسیان یحتم ان بأن يكون کل مفاوض على معرفة بالتفاوض 
التوزيعي. أولهما: بعض الأوضاع المعتمدة بعضها على بعض التي يواجهها ا 
تحد أوكناعا تفاوضنیة توؤيعية وللتفامل منعها على ثحو جد ,فاه يد يتحتم على المفاوضين 
معرقة الكيفية التي يعمل بها هذا النوع من التفاوض. وثانیهما. نظرا لأن ی من 
الأشخاص يستخد مون إستراتيجيات وأساليب التفاوض التوزيعي: فان جميع المفاوضين 
يجدون أنه من المهم معرفة كيفية مواجهة آثارها. وبينما الإستراتيجيات والأساليب 
التوزيعية ذات فائدة. فإنها قد تكون هدامة ومكلفة. فهي غالباً ما تجعل الأطراف 
التفاوضة تركز بشكل كبير على الاختلافات التي بينها على نحو يجعلها تتجاهل 
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القواسم الشتركة بینها. وعلی الرغم من سلبياتها الشار [لیهاء فان إستراتيجيات 
وأسالیب التفاوض التوزيعي تکون مفيدة عندما يريد الفاوض أن يزيد إلى الحد 
الأعلى القيمة أو النتيجة الناتجة عن اتفاق واحد. وكذلك عندما تکون العلاقة مع 
الظرف ا9 خر غین مهم 

سوف تثير بعض الأساليب التي ستتم مناقشتها في هذا الفصل مخاوف أو جوانب 
أخلاقية (موضوع الأخلاق والتفاوض سوف تتم مناقشته في الفصل السابع). يجب 
على المفاوض أن لا يفترض أن الطرف الآخر يشاركه ذات القيم الأخلاقية عند 
التفاوض. فال خص قد لا يمتقد أنه من القبول اخلاقياً استخدام بعض الأسالیب 
التي یناقشها هذا الفصل. الا أن مفاوضین آخرین قد یکونون مرتاحین لاستخدام 
تلك الأساليب. وعلی النقیض من ذلك فالشخص قد يجد نفسه مرتاحا لاستخدام 
آسالیب أخرى في حين لا يجد آخرین أنه من السهل عليهم استخدامها. غالبية 
الفاوضین یقبلون بالتفریق بين التفاوض التوزيمي الصعب وغیره التصف بالسهولة. 
هة إستراتئجيات اسالیبالتشاوعن التو ي فى هذا الفضل كناف إلى مساخةة 
المفاوض على فهم فاعلية الأوضاع التوزيمية, وبذلك يستطيع أن يحقق اتفاقات أفضل. 
ونعتقد أن الفهم العميق لهذه المفاهيم سوف يسمح للمفاوضين الذين بطبيعتهم غير 
مرتاحين للتفاوض التوزيعي بأن يتولوا إدارة المفاوضات على نحو فاعل وإيجابي 


وضع التفاوض التوزيعي: 

لوصف الكيفية التي تعمل من خلالها خطوات التفاوض التوزيعي. سوف نعود 
إلى مثالنا الافتتاحي والخاص بشراء السيد لاري (3139.آ) لمنزل. لقد تم ذكر عدد 
من الأسعار في هذا المثال: السعر الأول السعر الذي حددته مونيكا (Monica)‏ ثمناً 
للمنزل. والسعر الثاني الثمن الذي يرغب لاري (1.3551) في دفعه لشراء منزل جدید. 
والسعر الثالث الثمن الذي لن يدفع لاري (/[1245) أكثر منه لشراء النزل. هذه 
الأسعار تمثل نقاطاً جوهرية في تحليل أي وضع تفاوضي توزيعي. السعر المفضل لدى 
لاري (/1.2311) يعتبر نقطة الهدف. أي النقطة التي يرغب عندها المفاوض في إتمام 
الفاوضات. أي هدفه النهائي. والهدف ایضاً يشار إليه في بعض الأحيان على أنه 
طموح المقاوض: والثمن الذي لن یدفع لاري (18۲۲۷) أكثر منه یعتبر نقطة القاومة, 
أي الخط الأحمر للمفاوض أو النقطة النهائیة. فهي تمثل بالنسبه للمشتري الثمن 
الذي لن يدفع أكثر منه وبالتسبة للبائع الثمن الذي لن يقبل بأقل منه ليبيع. واک 
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الثمن الطلوب يمثل السعر اليدئي الحدد من قبل البائع. وریما تخنار لاري (Larry)‏ 
أن يقابل الثمن المطلوب بعرض مبدئي - أي الرقم الأول الذي سوف يقدمه للبائع. 
وباستخدام شراء منزل مثلاء نستطيع أن نعامل النطاق المتاح للأسعار المحتملة على 
أنه مقياس حدي. (انظر الشكل ۱-۳) 
الشكل رقم (۱-۳) نظرة المشتري لمفاوضات شراء المنزل 
النقطة المستهدفة للاري (12117) الثمن المطلوب نقط مقاومة 
من مونيكا لاري (Larry)‏ 
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كيف يقرر لاري (/ا1315) بشأن عرضه الاولي؟ هناك عدة طرق للإجابة عن 
هذا السؤال. ومع ذلك. فإنه لتقديم عرض أولي مناسب يتوجب على لاري (1172) 
بشكل رئيسي أن يفهم بشكل جيد إجراءات وخطوات التفاوض. في الفصل الأول 
ناقشنا كيف يتوقع الأشخاص أن يتم التعامل عند إجراء الفاوضات. وبذلك يتوجب 
على لاري (/إ1-317) أن يأخذ ذلك في الحسبان عند تحديد عرضه الافتتاحي. فإذا 
افتتح لاري (/1315) المفاوضات عند الثمن الستهدف من قبله (النقطة الستهدفة) 
وهو (۱۳۵,۰۰۰ دور أمريكي). ومن ثم توجب عليه تقديم تنازل. فان هذا التنازل الأول 
سيجعله يتحرك بعيدا عن الثمن المستهدف من قبله إلى سعر أفرب إلى نقطة المقاومة 
الخاصة به. فاذا كان لاري (18772) يريد نحقیق النقطة الممستهدقة من قبله (سعره 
الستهدف). فانه یتوجب عليه أن یقدم عرضاً أولياً أقل من الثمن المستهدف من قبله 
لایجاد مساحة أو مجال له یستطیع من خلاله تقدیم تنازلات. وفي ذات الوقت. 
نقطة البداية (العرض الأولي) مت أن لكين ية دا من النقمله الستهدفة. فلو 
قدم لاري (/1315) عرضه الأولي بسعر ( ٠٠١٠٠١‏ دولار أمريكي) مثلاً. فإن مونيكا 
(8101113) ریما تنهي الفاوضات. معتقدة أنه کر ود أو عقلانى. وعلى الرغم 
من أن اتخاذ القرارات بشأن الكيفية التي تتحدد من خلالها العروض الافتتاحية قد 
يكون فيا یکی > ولكن دعونا نبقى مع هذا النموذج البسيط في هذه المرحلة 
ونفترض أن لاري ([1311) قرر أن يقدم عرضه الأولي بسعر (۰۰۰, ۱۳۲ دولار) في 
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عرض أولي معقول - أقل من النقطة المستهدفة من قبله وأقل كثيراً من نقطة مقاومته. 
وفي ذات الوقت يجب أن نتذكر بأنه على الرغم من أن هذا المثال التوضيحي يقتصر 
على الثمن فإن جميع الموضوعات الأخرى أو عناصر جدول الأعمال للمفاوضات 
ينطبق عليها ذات الأمر من حيث وجود نقطة البداية. والنقطة الستهدفة. ونقطة 
القاومة. يتوجب على كلا طرفي التفاوض قبل البدء في المفاوضات أن يحددا النقطة 
الافتتاحية: ونقطة الهدف. ونقطة المقاومةء وذلك على نحو ضمني على أقل تقدير إن 
لم يكن على نحو صريح. النقاط الافتتاحية غالباً ما تكون في العروض الافتتاحية 
التي يعدها كل طرف (مثل السعر الذي يحدده البائع والعرض الأول الذي يتقدم به 
المشترى). أما نقطة الهدف فغالبا ما تعرف أو تستشف من خلال سير المفاوضات. 
عاذو يصن الاق تخاض هو القازق بين امل البداية انخاستة ييه :وتقطة تود سن 
خلال التنازلات التي يقدمونها أثناء التفاوض. 
الشكل (۲-۳) (امتداد) نظرة المشتري نحو مفاوضات شراء المنزل 

نقطة مقاومة عرض لاري الأولى عرض لاري نقطة مونيكا الثمن التي نقطة مقاومة 

مونیکا للعرض (معلنة) الستهدفة المستهدفة تطلبه مونيكا لاري 
اوت ۳۳.۳۱ (مستنتجة) . (معلن)- (غیر معلنة) 
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تعتبر نقطة القاومة , النقطة التي لن يذهب الفاوض بعدها. ویختار عندها انهاء 
ات وا من اسف از غير معروفة للطرف ال خر ويجب أن تبقی سريةا تب 
ویلحظ أن آحد الأطرف لا یعرف نقطة مقاومة الطرف الآخر حتی انتهاء الفاوضات 
بنجاح. أما إذا فشلت الفاوضات. فان آحد الأطراف قد یستنتج أن نقطة مقاومة 
الطرف ال خر كانت قريبة من العرض الأخير الذی كان الطرف الآخر على استعداد 
اناقشته قبل انتهاء المفاوضات. 1 

نقاط البداية والمقاومة للطرفين المتفاوضين عادة ما تكون مرتبة على نحو متعاکس: 
حوري اوم وو اعرد بي لاح و او 1 لدلك. 
فإنه وفقاً للمثال التوضيحي, فان لاري (17۲۷) مستعد لأن یدفع حتی (۰۰ ,۱6۰ 
دولار) ثمناً للمن_زل الذي حددت ثمنه مونیکا عند (۰ ۰ دولار). pe‏ 
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يمكنه أن يخمن بأن مونيكا قد تكون على استعداد لأن تقبل بثمن أقل من (۱:۵,۰۰۰ 
دولار) للمنزل. وقد يعتقد أن (۰۰۰, ۱۶۰ دولار) هو الثمن المرغوب من قبلها . والذي 
لا يعرفه لاري. وما يرغب بشدة أن يعرفه هو أدنى ثمن يمكن أن تقبل به مونيكا 
مقابلاً منزلها. فهل هو( ۱١۰,۰۰۰‏ دولار)أو(١٠٠,0١١دولار)؟‏ يفترض لاري 
أنه (۱۳۰,۰۰۰ دولار). أما مونيكا فإنها من جانبها لا تعرف أي شيء عن موقف 
لارې ولكنها بسرعة تعرف نقطة البداية بالنسبة له عندما عرض ( ۰۰۰ YY:‏ دولار). 
يه تخمن مونيكا أن النقطة المستهدفة للاري ليست بعيدة, (وهي في الحقيقية 
,۰ دولار ولكن مونیکا لا تعرف هدا). ولتق ان لفقا عن نقطة مقاومته وهي 
(۱۰۰,۰۰۰۰ دولار). هذه العلومات - أي تلك العلومات التي یعرفها أو یستنتجها لاري 
عن موقف مونیکا یقدمها الشکل رقم (۲-۳). 
یعتبر الدی بين نقاط القاومة. والذي قد يسمى مدی التفاوض (أو اللساومة) أو 
مدى التسوية أو منطقة الحل المحتمل مهما على وجه الخصوص. في هذه النطقة. 
تتم الساومة الفعلية: إذ إن أي شيء خارج نطاق هذه النقاط سوف يكون غير مقبول 
من قبل أحد الطرفين المفاوضين. فإذا كانت نقطة مقاومة المشتري أعلى من نقطة 
مقاومة البائع. أي أن الحد الأقصى للثمن الذي يكون المشتري مستعدا لدفعه أعلى من 
الحد الأدنى للثمن الذي يمكن أن يقبل به البائع. وهو كذلك بالنسبة لمثال شراء المنزل. 
فإنه في هذه الحالة يكون لدينا مدى مساومة (تفاوض) إيجابي. وعندما يكون العکس 
هو الصحیح. أي أن نقطة مقاومة البائع أعلى من نقطة مقاومة الشتري, والمشتري لن 
يدفع أكثر من الحد الأدنى الذي يقبل به البائم. فإننا نكون في هذه الحالة أمام مدى 
مساومة (تفاوض) سلبي 
في مثال النزل. إذا كانت مونيكا سوف تقبل ب (۱۶۵۰۰۰۰) دولار حداً أدنى ولاري 
سوف يدفع حدا أقصى (۰۰۰, ۱۶۰) دولار. فإنه سيكون لدينا مدى مساومة سلبي. 
المفاوضات التي تبدأ بوجود مدى مساومة سلبي يكون مصيرها في الغالب التوقف. 
ولا يمكن إيجاد حل لهذه المفاوضات إلا إذا تم إقناع أحد الأطرف أو كليهما بتغيير 
نقاط مقاومتهما أ اوها ثالثاً فرض حلا لا یقبله کلا الطرفین أو آحدهما. . مع 
ذلك نظرا لان المفاوضين لا يبدؤون مفاوضاتهم بالحديث عن نقاط مقاومتهم (إنهم 
یتحدثون عن العروض والطلبات الأولية بدلاً من ذلك). قانه غالباً ما يكون من الصعب 
معرقه ما إذا كان هناك مدی ايجابي للتسوية موجود حقاً حتی یدخل الأطراف 
بشكل متعمق في مراحل المفاوضات. قد لا يدرك كلا الطرفين عدم وجود تداخل 
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آو التقاء بين نقاط مقاومتهما الا بعد استنفاد مفاوضات مطولة. وعند هذه النقطة 
يتوجب عليه اما انهاء الفاوضات وإما إعادة نقييم نقاط القاومة الخاصة بهم. وهده 
الخطوات ستتم منافشتها لاحفا. 

الشكل رقم (۳-۳) نظرة المشتري لمفاوضات شراء المنزل 


نقطة مقاومة العرض الأولي الشتري البدیل التقطة النقطة النزل البديل الثمن المطلوب نقطة مقاومة 
مونیکا لاري لمنزل مونیکا الستهدقةه الستهدفة للاري عن مونيكا لاري 
(مستنتجة) (معلن) (غیرمعلن) . للاري لونیکا . (غیرمعلن) . (معلن) ‏ (غیر معلنة) 


( غير معلتة) (مستنتجة) 
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أثرالبدائل المتاحة على الاتفاق التفاوضي: 

بالإضافة إلى العروض الافتتاحية. والنقاط الستهدفة. ونقاط القاومة. فان هناك 
عاملاً رابعاً قد يؤثر في الفاوضات. وهذا العامل يتمثل في نتيجة بديلة يمكن الحصول 
علیها من خلال ابرا مود اس روا في بعض الفاوضات. أطراف 
التفاوض لدیهم خیاران أساسيان فقط: الأول: الوصول إلى اتفاق مع الطرف الآخر. 
والتاني: عدم الوصول إلى تسوية. وقد تکون في مفاوضات أخرى: لأحد أطراف 
التفاوض أو كليهما. فرصة لإبرام اتفاق بديل مع طرف آخر. لذلك. فإنه في حالة 
لاري ومونيكا فإن منزلا آخر قد يعرض للبيع في ذات الحي الذي يرغب لاري في 
شراء منزل فيه. في ذات الوقت. لو أن مونيكا انتظرت مدة أطول (أو خفضت سعر 
النزل بش كل أكبر) فإن من المرجح أن تجد مشترياً آخر لنزلها . ولو أن لاري يختار 
منزلا بديلاً لشرائه. ویتحدث إلى مالك ذلك النزل. ويفاوض في ثمن النزل بقدر ما 
یستطیع. قان السعر الذي یصل إليه سيمثل بالنسبة له البدیل. ولأغراض الناقشة 
فقط. لنفترض أن المنزل البدیل للاري سمره ( ۱۶۲,۰۰۰ دولار)ء والشتري البدیل 
لمنزل مونیکا سوف یدفع (۱۳۶۰۰۰۰ دولار) ثمنا لنزلها. في هذه الحالة قد تکون 
النقطة البديلة مطابقة أو ممائلة لنقطة القاومة. على الرغم من أن هاتين النقطتین 
لیستا متطابقتین بالضرورة. قاذا كان بدیل لاري هو (۰۰۰, ۱:۲ دولار)؛ فإنه (مع عدم 
الأخذ بعین الاعتبار أي عامل آخر) یتوجب عليه رفض آي سعر تطلبه مونیکا قوق هذا 
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الثمن. ولكن بديل لاري قد لا يكون مرغوباً فيه من قبله بذات الدرجة التي يرغب 
فيها شراء منزل مونيكا لاعتبارات أخرى غير الثمن. ومن ذلك أنه يحب هذا الجزء 
من الحي بشكل أقل أو أن المنزل یقع على مسافة تزيد عشر دقائق أكثر إلى عمله. أو 
أنه يحب الطريقة التي رتبت أو نظمت بها مونيكا منزلها ويريد الاستمتاع بذلك عندما 
ينتقل إلى النزل. ففي أي هذه الحالات. ریما يحتفظ لاري بنقطة المقاومة الخاصة به 
عند ( ١6١.٠٠١‏ دولار). ولذلك هو على استعداد لأن يدفع لمونيكا حتى (۸۰۰۰ دولار) 
أكثر من المنزل البديل (انظر الشكل ۲-۲). 

البدائل مهمة نظراً لأنها تمنح المفاوض القوة والقدرة على ترك المفاوضات إذا 
كان الاتفاق الناتج غير مناسب بالنسبة له. عدد البدائل الواقعية التي يمكن أن 
تتوافر للمفاوضين سوف تختلف بشكل كبير من وضع تفاوضي لآخر. وعندما يكون 
لدى المفاوضين بدائل متعددة جذابة. قانهم یستطیعون تحديد أهداف أعلى لهم 
فى المفاوضات وأن يقدموا تنازلات أقل. وفى المفاوضات التى لا تكون لديهم بدائل 
مثامتبة أخرى. كحالة التعامل مع موزع واحد. فان قوة تفاوضية أقل بكثير تتاح 
لهم. المفاوضون التوزيعيون الجيدون يحددون بدائلهم الواقعية قبل بدء المفاوضات 
مع الطرف الا خر. وذلك لكي يمكنهم تقدير مستوى الشدة التي يمكن لهم اتباعها في 
الفاوضات!*۲. المفاوضون الجيدون يبحثون خلال المفاوضات عن طرق لتطوير البدائل 
المتاحة لهم. فإذا كانت مفاوضات لاري مع مونيكا ممتدة على مدى من الزمن. فإنه 
سيبقي نظره على السوق العقاري بحتا عن بديل أفضل محتمل. كذلك فإنه ربما 
يستمر في التفاوض مع مالك المنزل البديل من أجل الحصول على اتفاق وسعر أفضل. 
وهذان العملان الذين يقوم بهما لاري يتضمنان جهودا من قبله للحفاظ على قوته 
التفاوضية وزيادتها من خلال تطوير مستوى البدائل المتاحة له. (وسوف نناقش القوة 
ووسائل التفوق في التفاوض بشكل مفصل في الفصل السادس). 
نقطه التسوية : 

الهدف الرئيس للتفاوض التوزيعي هو الوصول إلى تسوية في نطاق مدى تفاوضي 
إيجابي. هدف كلا الطرفين هو الحصول على أكبر قدر ممكن إلى المدى التفاوضي. 
وهذا يعني الوصول إلى تسوية تكون قريبة بأقصى قدر ممكن إلى نقطة مقاومة 
الطرف الآخر. 

يعرف كلا الطرفین في التفاوض التوزيعي أنه قد یتوجب علیهما الوصول إلى 
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اتفاق بأقل مما يريدان تحقيقه (أي عند النقطة الابتدائية أو نقطة الهدف بالنسبة 
لهم). ولكن يأملون بأن تكون نقطة التسوية أفضل من نقطة مقاومتهما. ومن أجل 
أن يتم الاتفاق. فإنه يتوجب أن يعتقد كلا الطرفين بأن نقطة المقاومة. على الرغم من 
أنها قد تكون غير مفضلة لدیهما. تعد أفضل ما يمكن لهما الحصول عليه. وهذا 
الاعتقاد مهم من أجل الوصول إلى اتفاق ولتأمين مزيد من الدعم للاتفاق بعد إتمام 
المفاوضات. وغالباً يسعى الأطراف الذين لا يعتقدون بأنهم حصلوا على أفضل اتفاق 
ممكن. أو الذين يعتقدون بأنهم خسروا شيئاً ما في الاتفاق إلى الانسحاب من الاتفاق 
أو يبحثون عن طريقة أخرى للتعويض عن خسائرهم. فإذا كان لاري يعتقد أنه تعرض 
إلى غبن في الاتفاق. فإنه ربما يجعل الحياة متعبة ومكلفة لمونيكا من خلال ادعاءات 
غير حقيقية لاحقاً. ومن ذلك الادعاء بأن المنزل يعاني من عيوب خفية. أو أن الستائر 
التي كان من المفترض أن تكون جزءاً من ثمن المنزل مهترئة وغير صالحة؛ وغير ذلك. 
وسوف يؤثر عامل آخر على مدى الرضا بنقطة التسوية. وهو ما إذا كان الأطراف 
سيتقابلون مرة أخرى؛ فإذا كانت مونيكا سوف تنتقل من المنطقةء فان لاري ریما لا 
يكون قادراً على الاتصال بها لاحقاً من أجل إجراء أي تعدیلات. وبذلك يتوجب عليه 
أن يتحقق من أنه قام بتقييم الاتفاق الحالي على نحو دقيق. 
مكونات التفاوض: 

في المثال التوضيحي لشراء منزل. كما في أغلب الفاوضات. الوصول إلى اتفاق 
بشأن العديد من الموضوعات أمر مهم: وتشمل هذه المكونات الثمن: وتاريخ إتمام 
الاتفاق. والتجديدات المطلوبة للمنزل. وسعر الأشياء التي يمكن أن تبقى في المنزل 
(مثل الستاثر والأدوات الكهريائية). هذا الجموع من الموضوعات الطروحة للتفاوض 
یسمی مکونات التفاوض. کل مکون منها يحتوي على نقاط بداية وهدف ومقاومة. 
وبعض الکونات یمثل أهمية كبيرة لکلا الطرفين. أما البعض الآخر فهو مهم لأحد 
الطرفين فقط. ويحتاج المفاوضون لمعرفة ما هو مهم بالنسبة لهم وما هو مهم للطرف 
الآخر. كما يحتاجون إلى أخذ هذه الأولويات في الاعتبار خلال مرحلة التخطيط. 
(انظر الفصل الثاني للاطلاع على نقاش مفصل للتخطيط). 

ومثال على ما سيقء في المفاوضات التي يتم وصفها يوجد موضوع ثانوي ولكنه 
مهم للطرفين هو تاريخ إبرام الاتفاق أي التاريخ الذي تنتقل فيه ملكية المنزل فعلاً إلى 
المشتري. فتاريخ البيع یعتبر جزءا من مكونات التفاوض. لاري علم متى سيكتمل منزل 
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مونيكا الجديد وتوقع بأنها تريد نقل ملكية منزلها القديم إلى لاري بعد ذلك التاريخ 
بوقت قصير. لاري طلب أن يتم البيع في تاريخ قريب من التاريخ الذي ربما تريد فيه 
مونيكا إتمام البيع: لذلك فإن عرض لاري يبدو لها جذابا. كما اتضح أيضا أن تاريخ 
إيرام صفقة بيع منزل لاري , القديم (أي نقطة الهدف القديمة للاري) قريب كذلك 
من هذا التاریخ. لد لك فان إتمام الصفقة أصبح أمراً جذانا لكل من لاري ومونيكا. 
ولو أن لاري ومونیکا آرادا تواريخ بيع مختلفة. ٠‏ لكان تاريخ إتمام الصفقة من المسائل 
الشائكة في مکونات التفاوض (علی الرغم من أنه لو تمکن لاري من تقریب تاريخ ابرام 
عقد البیم. لأمكنه تحقیق اتفاق أفضل مع بربارا. المشتري الحتمل لنزله). 


الاستراتیجیات الرئيسة: 


القند الرقيمن ل التقاوض القوزیمی مر اتحصول على القسس شيامن الأشاق. 

وفي مثالنا. المشتري لديه أربع إستراتيجيات متاحة هي: 

-١‏ السعي بشدة (أو الدفع) نحو اتفاق قريب من نقطة المقاومة للبائع (علی الرغم من 
أنها قد تكون غير معروفة بالنسبة له)ء وبذلك يمنح للمشتري أكبر قدر ممكن من 
مدى التفاوض. الشتري قد يحاول التأثير في نظرة البائع بشأن التسوية الممكنة 
من خلال تقديم عروض متشددة وتقديم تنازلات محدودة. 

ات جمل البائفة تغير نقطة مقاومتها وذلك بالتاقير في معتعداتها بان قيمة النزل. 
فالمشتري قد يحاول إقناع البائعة بأن تقلل نقطة مقاومتها (وذلك مثلاً بإخبارها 
بان الزن مسر يقيمة أحلى مخ قیمته الحقیقیق) وبخالف نزية. ای وني 

۳- |ذا وجد مدی تفاوضیاً سلبياً. يجعل البائعة تقلل نقطة مقاومتها لایجاد مدی 
تفاوضي ايجابي. أو یعدل نقطة مقاومته هو من أجل ایجاد تداخل أو تشابك بين 
نقطتي القاومة. لذلك. یمکن إقناع مونیکا بقبول سعر آقل. أو أن لاري قد یقرر 
أن یدفع مبلغا آکبر مما يريد للمنزل. 

ا جيل البائعة حملن باق هده انش ویه هن آهشل ما يمك الحصول عة ولیس کل 
ما يمكنها الحصول علیه. أو آنها غير قادرة على الحصول على أكثر منها. أو أن 
افقعری سيكس بالحضول على الكو سن سة الهسویة. والتنییر القاکبة على 
اعتقاد آحد الأطراف آن الاتفاق هو افضل المکن (ولیست التفسیرات ايارع 
قد يبدو غير واضح. ومع ذلك. لجعل الأشخاص یوافقون فإنه من الهم أن یشعروا 
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کانیم حصل وا علی افشل عرض او انقاق ممکن. فالرضا الذاتی غالباً ما یکون 

بات اة کے امراب ادر مس مدز گر ناقكنة الا تیا اوه 

وغیر الحسوسة في الفصل الأول). 

في کل هذه الاستراتیجیات. الشتري یحاول التأثیر على تصورات البائع بشأن 
ماهو ممکن من خلال تبادل العلومات والاقناع. وبغفض النظر عن النظرية العامة 
التبناة. هناك مهمتان رئیستان في جمیع أوضاع التفاوض التوزيعي: الاولی اکتشاف 
نقطة مقاومة الطرف الآخر. والتانية التأثیر على نقطة مقاومة الطرف الاخر. 
اکتشاف نقطة مقاومة الطرف الآخر: 

المعلومات هی القوة الداقعة للمفاه‌ ضات. كلما عرفت الزید عن القيمة التی یسعی 
الط رف ال خر تقر كما تفه مقاويرتة. والتراصة اد اقا لف وشسموره بالثقة: وشن 
ذلك. كنت أكثر قدرة على نحقیق اتفاق أكثر مناسبة لك. (انظر الشکل ۱-۳) وفي 
ذات الوقت. آأنت لا ترید أن یحصل الطرف الا خر على معلومات محددة تفا کون 
القاومة الحقيقية لك. وبعض القیم التي تسعى إلى تحقیقها. والعلومات السرية بشأن 
الضعف في موقف استراتيجي أو الضعف العاطفي یتحتم عادة إخفاؤها*). وفي 
القابل. أنت ربما تريد أن یحصل الطرف الآخر على معلومات معينة - بعضها واقعي 
وصحیح والبعض الا خر منها معد لیقود الطرف الآخر إلى تصدیق أشياء مفضلة 
لديك. ونظراً لأن كل طرف يريد الحصول على معلومات وإخفاء معلومات آخری. 
ونظراً لأن كلاً منها يعلم بأن الطرف الآخر يريد الحصول على معلومات وإخفاء 
معلومات أخرى. فان الاتصالات بين الطرفين قد تصبح معقدة. وغالباً ما يتم إيصال 
العلومات وفقاً لقواعد أو شفرة معينة تتطور خلال المفاوضات. وقد يجيب الأشخاص 
عن الأسئلة بأسئلة أخرى أو بجمل غير مكتملة. مع ذلك فإنه حتى يتمكن أي من 
الطرفين من التأثير في تطورات الطرف الآخر. يتحتم عليهما في النهاية التوصل إلى 
نقاط محددة بشكل فاعل ومقنع. 


أساسيات التقاوضص ۱۷ 


إستراتيجية وأساليب التفاوض التوزيعي الفصل الثالث 


ال طار رقم )١-7(‏ 


البیانو 


عند التسوق لشراء ء بيانو مستعمل رد أورفل ري (ه۸ 1 )على إعلان عن بیع بیانو في 
إحدى الصحف. النَياتى كات مناد و شاا وله كبينة كييرة من خشب الجوز . الباتع كان يطلب 
آلف (۱۰۰۰) دولار أمريكي. وبهذا السعر كان یعتبر قرصة جيدة: ولكن أورفل تلقى سبعمائة 
دولار عبارة عن مبلغ معاد من الضرائب وفد حدد هذا المبلغ حداً أقصى لما يستطيع استتماره في 
البيانو. ولقد بحث عن ميزة تفاوضية تمكنه من الحصول على البیانو بهذا السعر. 

لقد تمكن آورفل من الحصول على بعض الحقائق من الأوضاع والظروف المحيطة بموضوع بيع 
البيانو. القبو المؤثث الذي يوجد فيه البيانو يوجد به أيضا ag‏ بن pe‏ وقاعدة سماعات 
صوتية موضوعة في الزاوية. من الواضح أن البائع كان موسيقيا با متا . وقد يكون یعزف 
ؤسيقى اکا ت لازن )تن ونجود سبت هن نیع هكد اة رادید 

آورفل سأل السؤال الواضح للبائع وهو : «هل ستشتری بیانو جدید؟ البائع تردد ورد : «حسنا: 
لا أعرف حتى الآن. انظر تحخ مستتتقل إلى کرو لانتا الشهائية نوف ایکون من الكل مالیا فطل 
هذا البيانو على نحو سليم عبر البلاد». وسأل أورفل: «هل أبلغتم كم سوف يكلف تقل البیانو 
إضافة إلى نقل الأثاث5» أجابه البائع: «لقد قالوا بأنه سوف يكلف مبلفا إضافيا قدره (۲۰۰ دولار) 


أو نحو ذلك». وسال آورقال: «متی یتوجب علیکم أن تقرروا؟ » ورد البائع قاثلا: «الشاحنون 
سوف یاتون بعد الظهر من هذا الیوم:: 


الآن عرف آورفال أين نقطة ضعف البائع. البائع يمكنه أن یشحن البیانو عبر البلاد. أو يبيعه 
مقابل ( 7٠١‏ دولار): وهذا سوف يكون متساويا بالتسبة له. أو أن البائع يتمسك بالسعر الذي طلبه 
ويفامر في أن يتحقق له ما يريد . ثم قال أورفال: «هذا ما أستطيع أن أعطيك (۰ ۷۰ دولار) تقداً 
الآن». وأخرج سبعمائة دولار من جيبه ووضعها على مفاتيح العزف للبیانو. وقال: «وأستطيع أن 
أحضر سيارة نقل وثلاثة من أصدفائي عند الظهر لنقل البيانو وإبعاده عن طريقكم». 

البائع تردد. ثم أخذ البلغ وقال: «حسناء أعتقد أن هذا يمكن أن يكون مقبولاً. وأستطيع دائماً 
أن أشتري بيانو جديد عندما نستقر في مكاننا الجديد». أورفال ذهب قبل أن يعيد البائع التفكير. 
وعند الوقت المحدد الذي عاد فيه أورفال ورفاقه بسيارة الشحن لنقل البيانو. كان البائع فد تلقی 
ثلاثة کرو شن شرى کشت النياتى يات السعر الذي حدده البائع. ولكن لأنه قبل المبلغ نقداً . فإنه 
اضطر إلى إبلاغهم بأن البيانو قد بيع. 

لو أن البائع لم يتبرع بتقديم المعلومات بشأن قدوم الشاحنين بعد ظهر ذلك اليوم: فإنه ريما 
لم يكن بمقدور أورفال التفاوض بشأن سعر البيانو. 

المصدر: من جي سي لفنشون. وإم اس آي سمث. وأو آر ويلسون. تفاوض الغورلا (نيويورك: جهون ويلي. 
۹ ص ۱1-۱۵ 
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التأثير على نقطة مقاومة الطرف الآخر: 

إن التحديد الدقيق والفعال لنقطة مقاومة الطرف الآخر وعلاقتها بنقطة المقاومة 
الخاصة بالفاوض یعتبر أمراً تفع لتخطیط إستراتيجية وتکتیکات التفاوض التوزيعي. 
نقطه المقاومة تحدد غالبا من خلال القيمة التوقعة من نتيجة محددة, والتی هی فى 
القابل محصلة للقیمة والتکافة اتر ةة على تتیجة القاوضات. 0 

لاري یحدد نقطة مقاومته بناءٌ على مقدار البلغ الذي یستطیع دفعه (في مجموعة 
أو مقدار الأقساط). والتقدیرات السوقية لقيمة النزل أو ما یساویه. وکذلك العوامل 
الأخرى في مکوناته التفاوضية (مثل تاريخ ابرام البیع. والستائر. وغیر ذلك). ونقطة 
القاومة سوف تتأثر کذلك بالتکلفة التي يربطها الفاوض بالتأخیر أو الصعوبات التي 
یواجهها في الفاوضات (وهذا غير محسوب). كما آنها قد تتأثر بالوصول إلى نقطة 
یتوجب فيها انهاء الفاوضات. فلو أن لاري: والدي حدد نقطه القاومة الخاصه به 
عند للخ بم ۰) دولار آرغم على أن يدفع (۱۵۱,۰۰۰) دولار أو سکن في السکن 
العام للمدينة لمدة شهر. فانه ریما يضطر إلى مراجعة نقطة مقاومته. والعوامل 
التالية مهمة في محاولة التأثير في نقطة مقاومة الطرف الآخر. وهي: )١(‏ القيمة 
التی تمتها اقرف الا غر نة سين 99) النلفة القى يريطها الطرق الأهر 
بالتأحيرأ و الضعوبات فى الفاوضات. و(۲) التكلفة التی بریطها الظرف الا خر بإتهاء 
المقاوضات. ١‏ ۱ 

وتفهم الطرف الآخر لوضعك التفاوضي عامل مؤثر في تشكيل فهم الطرف الآخر 
لما هو ممكن ومن ثم للقيمة المترتبة على نتيجة محددة. لذلك. فإنه عند التأثير على 
موقف أو وجهة نظر الطرف الآخر. يتوجب عليك التعامل مع فهم الطرف الآخر للقيمة 
التي تمنحها لنتيجة معينة یت الترتبة عليك نتيجة للصعوبات أو التأخير في 
المفاوضات. والتكاليف التي تدر تب عليك نتيجة لإنهاء الفاوضات دون الوصول إلى 
اتفاق. 

ولبيان كيف يمكن لهذه العوامل التأثير فى عملية التفاوض التوزيعى: قاننا سوف 
نقدم المقترحات التالیة(): ٍ 1 
فة مقاومة الطرف الا خر سوف فق وروا تتطدیره لتکالزف التاخیر او [نهاء 

الفاوضات دون الوصول إلى اتفاق. فاذا آدرك الطرف الا خر آنك تحتاج إلى 

الوصول إلى اتفاق بسرعة ولا يمكنك التأخير. فإنه ریما يستغل هذه الفرصة 
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ويضغط بهدف الوصول إلى حل أفضل له. لذلك. فإن التوقعات بالنسبة له سوف 
ترتفع وسيضع نقطة مقاومة أكثر تشدداً وذات متطلبات أكثر. فكلما كان يمكنك 
أن تقنع الطرف الآخر بأن تكاليف تأخير أو إحباط المفاوضات منخفضة بالنسبة 
لك (ويعنى ذلك بأنك على غير عجلة من أمرك ويمكنك الانتظار إلى الأيد). كانت 
نفطة مقاومة الطرف الاخر اکقر اعتدالا. 


هة مقاومة الطرف الاخو سوق ن عقب يأ وفنا فك ةا خر او ناء 


القاوضات. فکلما رادت حاجة ائ كى إلى الوصول لتسوية ما كان اکتر اة 
في تحدید نقطة القاومة الخاصة به. لذلك كلما كنت قادراً على اقناع الطرف 
ال خر بأن تأخیر ابرام الاتفاق أو إحباط الفاوضات سیکون مکلفا. كان من الرجح 
أنه سوف یضع نقطة مقاومة معتدلة. وعلی النقیض من ذلك. كلما كانت البدائل 
المتاحة للطرف الا خر أكثر جاذبية. آصبح ذلك الشخص أكثر تمسکا بنقطة مقاومة 
عالية. فإذا كانت الفاوضات غير ناجحة. كان للطرف الآخر أن يتجه نحو بدائل 
أخرى جذابة. في المثال السابق, ذكرنا أن كلاً من لاري ومونيكا لديهما بدائل 
مق 


۳- نقطة المقاومة سوف تتغير بشكل مباشر وفقاً للقيمة التي يمنحها الطرف الآخر 


للنتيجة البتفاة. لذلك. فان نقطة المقاومة ربما تصبح أكثر اعتدالاً إذا قلل 
الشخص من قیمة النتيجة البتفاة. فإذا كان يمكنك إقناع الطرف الآخر بأن 
الوضع التفاوضي الراهن لن ينتج عنه المحصلة أو النتيجة المفضلة أو المبتغاة 
باللسبة لك. أو أن الوضع الراهن غير جذاب نظرا ری هناك اوضناعا اقرا 
أكثر جاذبية. فانه سوف يعدل نقطة المقاومة الخاصة به وها لذلك. 


۶- نقطة مقاومة الطرف الآخر تتغير على نحو عكسي للقيمة المؤقتة التي يمنحها 


الطرف الأول للنتيجة. فمعرفة أن وضعا أو موضوعا ما ذو أهمية للطرف الآخر. 
يجعلك تتوقع بأن ذلك الطرف سوف يقاوم أي تنازل بشأن الموضوع: لذلك سوف 
تكون هناك احتمالية أقل للوصول إلى تسوية أفضل بشأن ذلك الموضوع. لذلك. 
فانك ريما ی وھ ا ععاومة أكشراعتدالا. وبناءً علیه. كلما 
استطعت أن تد تقنع الطرف الآخر بأنك تقیم نتيجة محددة خارج النطاق التفاوضي 
ته وشت عليه مزیدا من الضفط اتحدید نقطة مقاومة اعفن اعتدالا لظلى 
النتيجة الحددة. 
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المهام الأسلوبية : 

من خلال التقييم السابق للاستراتيجية الرئيسية للمفاوضات التوزيعية. يتبين بأن 
هناك أربع مهام تكتيكية للمفاوض في وضع التفاوض التوزيعي وهي: (۱) تقییم القيمة 
التي يمنحها الطرف الآخر لنتيجة محددة والتکالیف الترتبه على انهاء الفاوضات. 
(۲) التعامل مع انطباع الطرف الآخر بشأن قیم النتيجة. (؟) تعديل انطباع الطرف 
الآخر بشأن قيمة النتيجة الخاصة به. )٤(‏ السيطرة أو التحكم بالتكاليف الفعلية 
لتأخير أو إنهاء المفاوضات. وكل واحد من هذه المهام ستتم منافشته فيما يلي: 
تقييم قيمة النتيجة وتكاليف إنهاء المفاوضات: 

الخطوة الأولى الهمة بالنسية للمفاوض, هي الحصول على معلومات عن القيمة 
التي يعطيها الطرف الآخر للنتيجة اندها 2ة لقاو ولتحميق ذلك يمكن 
للمفاوض أن يتبع أحد الأسلوبين التاليين: الأول هو الحصول على معلومات على 
نحو غير مباشر بشأن العوامل الرئيسة المؤثرة في الموضوع (أي التقييم غير المباشر). 


والاسلوب الثاني هو الحصول على العلومات بك كل مباشر من الطرف ال خر بشان 
القيمة التي يعطيها للنتيجة. ونقطة القاومة الخاصة به (أى التقییم الباشر). 
التقييم هير مشر 

العملية التي من خلالها يقوم الفرد بتحديد نقطة المقاومة قد تشتمل على عدة 
عناصر . فمثلا > كيف يمكنك أن تقرر بشأن مقدار الإيجار أو الأقساط الشهرية التي 
تستطیع الوفاء بها کل شهر؟ أو كيف يمكنك أن تقرر بشأن الثمن الذي يساويه النزل؟ 
هناك العديد من الطرق التي يمكن اتباعها لتحقيق ذلك. التقييم غير المباشر يهدف 
إلى تحدید العلومات التی ريما اعتمد علیها الشخص لتحدید نقاط القدف والقاومة, 
وكيم .و تللق العلومات. ونال على خلاف. هى ااغاوضنات الممالية: الاذاوة ریما 
تستنتج ما ذا كان اتحاد العمال على استعداد للاضراب من خلال الشدة التي یتبعها 
فى الفاوضات. أو من خلال حجم الدعم أو الاحتیاط الالی الخصص للاضراب 
الوجود لديه. والاتحاد العمالي بإمكانه أن يقرر بشآن ما إذا كان باستطاعة الشركة 
تحمل الإضراب بنا على حجم منشآتها ومصانعهاء والوضع السوقي لنتجات الشركة 
ونسبة العمال الأعضاء في الاتحاد العمالي من مجموع عمال الشركة. وفي الفاوضات 
في الجال العقاري. فإن طول الدة التي عرض فيها العقار في السوق, وعدد الشترین 
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المحتملين الموجودين فعلياً. ومدی استعجال المشتري في الحصول على العقار للسكن أو 
العمل. والقدرة اة لباقي کلها عوامل مهمة وموثرة في التقییم. ومشتري السيارة 
قفا ينظر إلى عفد الس يلدات الجديدة الوجودة هی عواشف ماه خا يالاات 
والرجوع إلى المقالات المكتوبة في الجرائد عن أسعار بيع السيارات: والقراءة عن مدى 
انتشار السيارة وما إذا كانت من النوع المرغوب فيه لدى المشترين من خلال الأدلة 
الخاصة بالمشترين أو الإنترنت (ومثال على ذلك. كلما كانت السيارة مرغوباً فيها 
لدى الأشخاص كان البائع أقل رغبة في التفاوض بشأن ثمنها). أو الرجوع إلى الأدلة 
الرجعية لعرفة ما یدفعه التاجر کثمن جملة لختلف السیارات. 


التقييم المباشر: 

غالبا لا یفصح الطرف الآخر في التفاوض عن العلومات الصحيحة والدقيقة بشآن 
قیم النتيجة الخاصة به. ونقاط مقاومته. وتوقعاته. ومع ذلك. في بعض الأحيان. 
یقدم الطرف الا خر معلومات دقيقة بشآن ذلك. فإذا دفع إلى الحد الأقصى وکان 
في حاجة إلى الوصول إلى تسوية سريعة. فان الطرف الآخر ریما یشرح العوامل التي 
تدفعه لابرام الاتفاق بشکل واضح. فإذا كان مدیرو الشركة یعتقدون بأن الوصول 
إلى اتفاق مع اتحاد العمال على مقدار مرتبات معينة یتجاوز حدا معینا سیترتب عليه 
افلاس الشركة . فإنهم ریما یختارون الحد الأقصى للمرتبات الذي یمکن القبول به 
بشكل واضح: ويأخذون وقتاً طویلا لشرح الكيفية التي حدد بها هذا الحد الأقصى. 
كذلك. مشتري المنزل ربما يخبر البائع بما هو الحد الأقصى للسعر الذي يمكن أن 
يدفعه ويدعم هذا السعر بشرح عن دخله ونفقاته الأخرى. في هاتين الحالتین. من 
المعتاد أن يعتقد الطرف الذي يكشف العلومات. بأن العرض القدم من قبله يقع ضمن 
مدى التسوية وأن الطرف الا خر سوف يقبل العلومات التى قدمها على أنها صحيحة: 
وذلك بدلاً من أن ينظر إليها على أنها حيلة تفاوضية. فالبائع في المجال الصناعي 
قد يخبر الشتري عن جودة النتج والخدمات المقدمةء والعملاء أو الشترین البدلاء 
الذين يرغبون في شراء النتج. والوقت المطلوب لتصنيع الطلبات الخاصة. ومع ذلك. 
يبدو في أغلب الوقت أن الطرف الآخر ليس بتلك الدرجة من الصراحة والانفتاح: 
علماً أن وسائل الحصول على معلومات مباشرة قد تكون أكثر تعقيداً. في السياسة 
الدولية هناك وسائل عدة تستخدم لجمع المعلومات. المصادر يتم جمعها. والرسائل 
يتم تفسيرها. ويتم فك الرموز. والمعروف عن الشركات في مفاوضات العمل أنها تلجأ 
إلى اس تخدام مخيرين أو أنها تتجسس على اجتماعات الاتحادات العمالية. ويعرف 
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عن الاتحادات العمالية أنها تجعل أعضاءها يجمعون المعلومات من مكاتب المسؤولين 
التنفيذيين. وقد يلجا البائعون في المفاوضات العقارية إلى وسائل أخرى من أجل 
جعل المشترين يدلون بمعلومات. وهناك وسائل إضافية قد يلجأ إليها الفاوض. منها 
إثارة انفعال الطرف الآخر. أو استخدام وسائل ضغط مصممة لتجعل الطرف الآخر 
يرتكب أخطاء 4 وضع عن ساومات قيمة. أحد الأطراف ربما يفتعل الفضب وبشكل 
منفعل يتوقف عن التفاوض على أمل أن يذ يفصح الطرف الآخر عما يريد حقأ ٠‏ ليتجنب 
عدم وصول المفاوضات إلى طريق مسدود . 
السيطرة على انطباعات الطرف الآخر: 

نظرا لأن كل طرف يسعى إلى الحصول على معلومات عن الطرف الآخر من خلال 
ماد ماق وه و شیر اشرق فان عناف ديا تا عونا بالنسبة تله قاو الا 
وهو السعي إلى منع الطرف ال خر من الحصول على معلومات عن موقفك التفاوضي, 
وذلك في ذات الوقت الذي تقوم بقيادته نحو تکوین انطباع ايجابي عن موقفك التفاوضي 
وستکون مهامك فى هذه الحالة التحقق من العلومات الفعلية بشأن مواقفك التفاوضية 
تقدیمها على النحو الذي تحب بشکل عام أن یصدقها الطرف الثاني. نشاطات التحقق 
تكون مهمة بشكل أكبر في بداية الفاوضات. والعمل التفاوضي الباشر يكون أكثر فائدة 
بعد ذلك. هذا التسلسل يعطيك الوقت للتركيز على جمع المعلومات من الطرف الآخر. 
والتي سوف تكون مفيدة في تقييم نقطة المقاومة الخاصة بك. وفي تحديد الطريقة 
الکن لتقم ااعلوساث إلى الظرف الأكر بشتان رةه ١‏ 
نشاطات الحماية: 

الطريقة الأسهل لحماية موقف ما. هي القول والفعل على نحو محدود جدا. أي 
اتباع أسلوب التحفظ في تقديم المعلومات للطرف الآخر. فعند الإجابة عن الأسئلة. 
یعتبر السكوت من ذهب. الكلمات يجب أن تستثمر في طرح الأسئلة. التحفظ والدقة 
فى اختيار الكلمات يقلل احتمالات ارتكاب الا خطاء وسقطات اللسان وتقديم أى 
دلائل أو إشارات يمكن للطرف الآخر الاستفادة منها أو استخدامها لاستنتاج نتائج 
معينة. علامات الخيبة أو الملل. والانفعال وعدم الراحة؛ أو التقصي والاستفسار 
بشفف. كلها يمكن أن تعطى دلائل بشأن أهمية المسائل مخل النقاش. كذلك, الإخفاء 
هو أكثر نش اطات الحماية استخداماً. والطريقة الأخرى لحماية المعلومات والتي 
يمكن تطبيقها عندما يتم إجراء المفاوضات بين مجموعات من خلال ممثلين هي 
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التقييد المحسوب. هناء من يمثلهم المفاوض لا يعطونه جميع المعلومات الضرورية. 
مما يترتب عليه أن یستحیل على المفاوض الإفصاح عن تلك المعلومات. المفاوض في 
هذه الحالة يتم إرساله ببساطة لجمع المعلومات والحقائق وإحضارها لمن يمثلهم. 
وهذا الأسلوب قد يجعل المفاوضات معقدة وبطيئة. وغالبا ما تدفع الطرف الآخر إلى 
الاحتجاج بشدة على عدم قدرة المفاوض على الإفصاح عن معلومات مهمة والوصول 
إلى اتفاق. المحامون والممثلون العقاريون والمحققون غالبا ما يتم استخدامهم للقيام 
بهذا الدور. الممثلون ریما يقيدون (أو یقیدون أنفسهم) فيما يتعلق بسلطتهم في اتخاذ 
القرارات. ومثال على ذلك. الرجل الذي يرغب في شراء سيارة ربما يدعي بأنه 
يتوجب عليه أن يستشير زوجته قبل اتخاذ القرار النهائي. وعندما تؤدى المفاوضات 
من خلال فریق. كما هو الحال في المفاوضات الدبلوماسية: والعلاقات العمالیة. 
والعديد من الفاوضات التجارية: فإن تحديد فناة المعلومات من خلال متحدث باسم 
الفريق يحد من الافصاح غير المدروس للمعلومات"". وبالإضافة إلى تقليل عدد 
الأشخاص الذين يتولون الاقصاح عن المعلومات. فإن ذلك یسمح للأعضاء الآخرين 
في الفريق التفاوضي بالمراقبة والاستماع بحرص لما يقوله الطرف الا خر لكي يمكنهم 
تتبع الإشارات والتلميحات والعلومات المتعلقة بموقف الطرف الآخر. كما أن هناك 
وسيلة أخرى وهي تقديم عدد كبير من الموضوعات والعناصر للتفاوض, عدد قليل 
منها فقط مهم للمفاوض. وبهذه الطريقة. فان الطرف الا خر يتعين عليه جمع الكثير 
من المعلومات عن العديد من العناصر المختلفة. بحيث يكون من الصعب عليه الوصول 
ليعرف أي من تلك العناصر مهم؟ هذا التكتيك يسمى عمل الثلج أو حوض الطبخ. 
ریما يعتبر تکتیکا تفاوضيا ضاغطا أو إكراهيا إذا تم استخدامه بأقصى مدی"۳. (وهذا 
الأسلوب ستتم مناقشته في هذا الفصل لاحقا) 
الفعل المباشر لتغيير الانطباعات: 

بإمكان المفاوضين اتخاذ العديد من التصرفات لتقديم الحقائق التي سوف تدعم 
مواففهم بشكل مباشر؛ أو على الأقل تجعلها تظهر بشكل أقوى للطرف الآخر. وأكثر 
هذه الوسائل وضوحا هو تقديم العلومات بشكل انتقائی. ويتمثل هذا الأسلوب 
في الإفصاح فقط عن المعلومات الضرورية الداعمة لموقف المفاوض. كما يمكنهم 
استخدام معلومات اختيارية لتوجيه الطرف الآخر نحو تكوين الانطباع المفضل لدى 
المفاوض بشأن نقطة مقاومته أو لفتح احتماللات جديدة لاتفاق أفضل للمفاوض من 
تلك التوافرة له حاليا. وبالإضافة إلى ذلك فإن هناك مدخلا آخر يتمثل في شرح 
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أو تفسیر الحقائق العروفة لديم ا و 
یواجهها المفاوض في حال تطبیق مقتر علو انکر لار ودام كلق سکن اموق 
للطرف الآخر: «لو كنت مکاني. فإن هذه الحقائق سوف تبدو لك علی النحو التالي 
وا للتصور الذي قدمته». هذه الحجج تكون أكثر إقناعاً عندما يكون الفاوض قد 
جمع الحقائق من مصادر محايدة لأن الطرف الآخر في هذه الحالة لن ینظر إلى تلك 
العلومات على أنها غير منصفة أو متأثرة بالنتيجة المبتغاة من قبل الفاوض. ومع 
ذلك. حتی مع العلومات التي یقدمها الفاوض على نحو منتقی تعد مفيدة في التعامل 
مع انطباع الطرف الا خر بشأن الأولويات والسائل والجوانب الشائكة لدی الفاوض. 
إنه من غير الضروري للطرف الآخر أن یتفق بأن السائل سوف تبدو كما تم تصویرها 
لو كان الطرف الا خر فى موقف الفاوض. كما أنه لا يتحتم أن یوافق الطرف الآخر 
على أن الحقائق التي قدمها الفاوض تقود إلى النتائج التي قدمها الفاوض. فما دام 
الطرف الا خر يتفهم الكيفية التي ینظر بها الفاوض إلى الأشياء. فإنه من الأرجح أن 
يتغير تفكيره بشأن موضوع التفاوض. 

إبداء ردة فعل عاطفية على الحقائق. والمقترحات. والنتائج المحتملة يعتبر نموذجاً 
آخر من التصرف الباشر الذي یمکن للمفاوض اتخاده لتعديم معلومات عما هو مهم 
بالنسبة لهم. خيبة الأمل أو الحماس غالباً ما يوحي بأن الوضوع مهم بینما الملل أو 
عدم الاهتمام يوحي بأن الوضوع غير مهم. آما الرد الانفعالي أو التواق فانه يوحي 
بالأهمية البالغة للموضوع وربما يعطي هذا الوضوع الأولوية على نحو یحدد ویرسم 
ما سیتم مناقشته. ومع ذلك. فانه من الواضح أن ردود الأفعال العاطفية قد تکون 
حقيقية أو مصطنعة. 

واتخاذ تصرف مباشر لتعدیل انطباع الطرف الا خر يثير عدداً من الخاطر. إن 
اختیار حقائق محددة على نحو دقیق لتقدیمها أو التأکید علیها أو عدم الترکیز 
عليها؛. يختلف عن اختلاق الحقائق أو الكذب بشأنها . الأول سلوب متوقع ومتفهم 
في التفاوض التوزيعي: اما الاسلوب الاخیر هانه غیر مقبول وغالبا ما يتم الرد عليه 
بغضب فى حال اکتشافه. حتی في الفاوضات التي تستخدم فیها أسالیب الضقط أو 
الاکراه. ومع ذلك. قانه بين هذين النقیضین ما يقال أو یفعل على أنه أسلوب تفاوضي 
محترف من قبل أحد الأطراف قد ينظر إليه على أنه تحایل أو غش من قبل الطرف 
الآخر. (الجوانب الأخلاقية ستتم مناقشتها على نحو مفصل في الفصل السابع). 
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تعديل انطباعات الطرف الآخر: 


يستطيع المفاوض أن يعدل انطباعات الطرف الآخر عن أهدافه بجعل النتائج تبدو 
أقل جاذبية أو بجعل تكلفة الحصول عليها تبدو مرتفعة. وقد يسعى المفاوض إلى تقديم 
طلبات أو أن يجعل المواقف تبدو أكثر جاذبية أو على الأقل أقل سوءاً للطرف الآخر 

هناك عدة مداخل لتغيير انطباعات الطرف الآخر. أحد المداخل تغيير النتائج 
المترتبة على مقترحاته. فالفاوض ریما يشرح للطرف الا خر بش كل منطقي كيف أن 
هناك نتائج سلبية وغير مرغوب فيها سوف تترتب على حصول الطرف الآخر على 
مطالبه. وهذا يعنى تسليط الضوء على أمر تم إغفاله. ومدخل آخر لتعدیل انطباعات 
الطرف الا خر هو إخفاء العلومات. البائع في الجال الصناعي قد لا يفصح للمشتري 
عن معلومات بأن هناك تطوراً تقنياً سوف يؤدي إلى خفض كبير في تكلفة إنتاج المنتج. 
والبائع في الجال العقاري ربما لا يبلغ الشستري المحتمل أن طريقاً سريعاً مقترحاً 
سوف يفصل العقار المرغوب شراؤه عن آجزاء جذابة من الدينة خلال ثلاث سنوات. 
وأساليب إخفاء المعلومات ربما تكون لها محاذير أخلاقية. والتي سبقت الإشارة إليها 
(انظر أيضاً الفصل السابع). 
التحكم بالتكاليف الفعلية لتأخير أو إنهاء المفاوضات: 

للمفاوضات تواريخ محددة للانتهاء. فقد تكون هناك محددات لا بد من مراعاتها. كأن 
يكون هناك عقد قد أوشك على الانتهاء أو أنه يجب التوصل إلى اتفاق فبل عقد اجتماع 
كبير على مستوى مسؤولين كبارء أو أن هناك موعداً محددا لمغادرة أحد أطرف التفاوض. 
لذلك فان تحديد مدة التفاوض فد یکون آمرا DK‏ منوا للطرف التقید بمدة زمنية 
معينة لانجاز الفاوضات. لأن ذلك الشخص یتوجب عليه إما تمدید فترة التفاوض أو 
الفوذة خالی الوفاض. وفی ذات الوقت فان البحوث والتجرية الغملية تدل علی أن أغلب 
الاتفاقات يتم ابرامها في الفاوضات التوزيعية عندما یقترب التاریخ الحدد لإنهائها"". 
لذا فان السيطرة على الوقت الذي يتم فيه إنجاز الفاوضات أو الفشل في |تمامها في 
تاريخ معين قد يكون سلاحاً فعالاً في يد الشخص الذي لا يواجه أي ضغط بشأن المدة 
التي يجب فيها إنجاز المفاوضات. وفي بعض الحالات. السلاح الأخير في التفاوض هو 
التهديد بانهاء الفاوضات. مهيا بذلكك احتمالات الطرفین بالوضول إلى تصوية. وهناك 
ثلاث طرق للسيطرة على تکالیف التأخير للمفاوضات وتتمثل في (۱) التخطیط لاتخاذ 
تصرف توزيعي (۲) تکوین تحالف مع آطراف آخرین (۳) التحکم في جدول التفاوض. 
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التصرف المريك: 

إحدى الطرق التي يمكن اتباعها لتحفيز الوصول إلى تسوية تتمثل في زيادة التكلفة 
المترتبة على عدم الوصول إلى اتفاق تفاوضى. فى أحد الأمثلة قامت مجموعة 
من العمال المنتمين لاتحاد عمالي في مجال الخدمات الغذائية أثناء مفاوضاتهم مع 
المطعم الذي يعملون فيه بجمع عدد من المؤيدين لهم وأدخلوهم المطعم قبل وقت الغداء 
بقليل وجعلوا كل واحد منهم يطلب كوبا من القهوة ویشربه على نحو بطيء بهدف 
إمضاء آطول وقت ممكن. وعند قدوم الزبائن المعتادين من أجل الغداء. وجدوا أن 
جميع القاعد مشغولة” '. وفي حالة أخرى. قامت مجموعة من الأشخاص وهم غير 
مرتاحين عن سيارات اشتروها من أحد موزعي السيارات بصيغ سياراتهم بلون آصفر 
لامع ووضعوا عليها علامات تحمل اسم موزع السیارات. ثم قادوها في شوارع المدينة 
بهدف ممارسة الضغط وإحراج موزع السيارات من أجل الوصول إلى تسوية. ويمثل 
التجمع العام. ومقاطعة منتج أو شركة:؛ والإغلاق على المفاوضين في غرفة التفاوض 
حتى الوصول إلى اتفاق نماذج من التصرفات التوزيعية التي تزيد من تكاليف التفاوض 
على الطرف الآخر نظرا لعدم الوصول إلى تسوية للموضوعات ومن ثم إعادتها إلى 
طاولة المفاوضات. ومثل هذه الأساليب يمكن استخدامها. إلا أنه قد يترتب عليها 
غضب الطرف الآخر وزيادة في حدة الخلاف. 
التحالف مع طرف آخر: 

هناك طريقة أخرى لزيادة تكاليف تأخير أو إنهاء المفاوضات. وهذه الطريقة تتمثل 
في إدخال آطراف أخرى في العملية التفاوضية. ويمكنهم التأثير في نتيجتها. في 
القابر هع العمایات التچارية. الظرف الدنی (غیر التاجر) زیما یملن بانة إذا کانت 
الفاوضات غير ناجحة مع التاجر. فانه ریما يلجأ إلى هيئة تطویر التجارة ویحتج 
على تصرفات التاجر. الأشخاص الذین یظهرون عدم الرضا عن تصرفات وسیاسات 
الوّسسات التجارية آو التظمات الحکومية یشکلون فرق مهمات. وجماعات ضفغط 
سیاسی ومنظمات ضفط لاحداث آکیر ضغط ممکن على الجهة العنیة. ومتال على 
ذلك. الدارس الهنية التابعة للجامعات غالبا ما تدعم قدرتها التفاوضية مع الادارة 
العلیا في الجامعة فیما یتعلق بمس‌ائل اليزانية بالاستناد إلى متطلبات التوافق مع 
معاییر الاعتراف بها من قبل النظمات الختصة من أجل تدعیم طلباتها الالية. 


آساسیات التفاوضص ۱۳۷ 


استراتيجية وآسالیب التفاوض التوزيعي الفصل الثالث 





التحکم بجدول المفاوضات: 
غالبا ما تضع عملية جدولة المفاوضات أحد الآطراف في موقف غير جید بالقارنه 
مع الطرف الآخر. وغالباً ما یجد رجال الاعمال الذین یذهبون إلى الخارج للتفاوضص 

مع العملاء أو الموردين أن المفاوضات تمت جدولتها لتبدأ عند وصولهم مباشرة. في 

حين آنهم لا يزالون يشعرون باجهاد السفر وأثر الطيران عليهم. وبدلا من ذلك. فإن 
الطرف المستضيف يمكن أن يستخدم أساليب التأخير لضغط الفاوضات بحيث تتم 
فى الدقائق الأخيرة بهدف الحصول على تنازلات من الطرف الزائر(۲. وقد يتفاوض 
بائعو السيارات: بطريقة مختلفة في آخر نصف ساعة من آخر يوم عمل في الأسبوع 
عن التفاوض الذي يجرونه في صباح أول يوم عمل في الأسبوع. وعادة يواجه ملاك 
المصانع مفاوضات صعبة إذا كان لديهم وقت ضيق نظرا لأن مصانعهم قد تتوقف عن 

العمل إذا لم يتمكنوا من إبرام عقد جديد لتوريد المواد الأولية في الوقت المناسب. 
وتختلف فرص زيادة أو تعديل وقت التفاوض بشكل كبير من مجال إلى مجال آخر 

في بعض الصناعات يكون من الممكن تخزين المواد الأولية وفق تكاليف مالية منخفضة 

أو یمکن شراء کمیات كبيرة من الواد الاولية. , ومع ذلك؛ فإنه يكون في صناعات أخرى 
من الضروري أن يتم تورید الواد الأولية وفقاً لتسلسل زمني محدد. نظراً لأنها سريعة 
التلف (وهذا ينطبق بالنسبة للعديد من المصانع التي تتبع إجراءات وقتية محددة 

لاستقيال وتصنيع المنتجات) ''. 

المواقف المتخذة أثناء المفاوضات: 
التفاوض التوزيعي الفعال يحتاج إلى فهم عملية اتخاذ الموقف أثناء التفاوض 

(العرض الافتتاحي أو الموقف الافتتاحي) والدور الذي يلعبه تقديم التنازلات خلال 

العملية التفاوضيةا"). عندما تبدأ المفاوضات يتخذ کل کا شتا . ومن 
الطبيعي أن يغير أحد الأطراف موقفه إما استجابة للمعلومات التي يحصل عليها من 
الطرف الآخرء آو ردة فعل على مسلوك الطرف الآخرء ومن الطبيعي أيضاً أن يتغير 
موقف الطرف الآخر خلال التفاوض. والتغيرات في المواقف عادة ما تكون مرتبطة 
بمعلومات جديدة عن توجهات للطرف الا خر أو قيمة النتائج» والنطاق المحتمل 
للتسوية. الفاوضات تتضمن التكرار. فهي تمنح الفرصة للطرفين لإيصال المعلومات 
بشأن مواقفهم التي ربما تقود إلى تغيرات في تلك المواقف. 


۱۳۸ أساسيات التفاوض 
سس رتست و ها د و 


العرض الافتتاحي: 

عندما تيداً المفاوضات. يواجه المفاوض مش كلة عميقة ومحيرة. ماذا يجب أن 
يكون العرض الافتتاحي؟ هل سينظر إلى العرض من قبل الطرف الآخر على أنه 
قليل جدا أو آنه مرتفع جدا ومن ثم يتم رفضه من قبله5 العرض الذي ينظر إليه 
على أنه معتدل من قبل الطرف الآخر قد يكون مرتفعا أكثر. من أجل مساحة للتحرك 
أثتاء التفاوض أو من أجل تحقيق تسوية أعلى وأفضل عند انتهاء المفاوضات. وهل 
یتوجب أن یکون العرض الافتتاحي قريباً نوعاً ما من نقطة القاومة مبیناً وجود. موقف 
تفاوضي مرن؟ هذه الأسئلة تصبح أقل تحييراً كلما عرف الفاوض معلومات آکثر 
عن حدود الطرف الآخر وخطته الاستراتيجية. وقد تساعد العرفة والعلومات عن 
الطرف الا خر الفاوض على تحدید عرضه الافتتاحي, الا آنها لا تقوده بشكل دقیق 
نحو ما یتوجب عليه عمله. السوال الرئیس هو ما |ذا كان يجب أن یکون العرض 
الافتتاحي مبالفاً فيه أم معتدلاً؟ وتشیر الدراسات التي آجریت حول هذا الوضوع 
إلى أن المفاوضين الذين يقدمون عروضا افتتاحية مبالغا فيها يحققون تسويات عالية 
بالمقارنة مع أولئك الذين يقدمون عروضاً افتتاحية متدنية أو معتدلةا؟'). 

هناك على الأقل سببان يجعلان العرض الافتتاحي المبالغ فيه مفيداً للمفاوض*): السبب 
الأول هو أن العرض المبالغ فيه يعطي المفاوض مساحة للحركة وبذلك يسمح للمفاوض 
مزیدا من الوقت للتف رف علی آولونات الطرق, الاش والسبب الثاني أن العرض 
المبالغ فيه يكون رسالة جديدة: وربما يخلق في ذهن الطرف الآخر اتطباعا بما يلي: 
(۱) آن هناك ثريا طويلاً قبل الوصول إلى تسوية معقولة. (۲) أن هناك مزيداً 
من التنازلات أكثر مما كان متوقعاً سابقاً یتوجب تقدیمها لتجاوز الاختلافات بين 
العرضین الافتتاحیین للطرفین. (۳) أن الطرف الآخر ریما یکون مخطثاً في نقطة 
القاومة الخاصة به" '!. وهناك جانبان سلبیان للعرض الافتتاحي البالغ فیه: )۱( 
أنه ریما يتم رفضه بشکل سریع من قبل الطرف الاخر (۲) أنه ینقل انطباعا للطرف 
الا خر بالشدة في التفاوض وذلك ربما یکون مؤذيا للعلاقات الطويلة بين الطرفين 
فکلما كان العرض مبالفاً فیه. كان احتمال رفضه بش كل سریع من قبل الطرف الآخر 
آکیر. لذلك يجب أن يكون لدی الفاوضین الذین یقدمون عروضا مبالفا قیها بدائل 
أخرى ذات جدوی یمکنهم اللجوء الیها في حالة رفض الطرف الآخر التعامل معهم. 


أساسیات التفاوض ۱۳۹ 


الموقف الافتتاحي: 


القرار الثاني الذي يتوجب اتخاذه من قبل المفاوض عند بدء التفاوض التوزيعي 
يعنى بالموقف أو السلوك الذي سيتم تبنيه خلال المفاوضات. فهل سيكون الفاوض 
اکتا (ليقاتل في سبيل الحصول على الأفضل في كل مسألة تفاوضية) أو معتدلاً 
(یتقبل تقدیم تنازلات وحلول توفیقیة)؟ بعض الفاوضین یتخنون موقفاً هجومياً. 
یهاجمون فيه مواقف وعروضا وحتی شخصية الطرف الآخر. وکرد فعل على ذلك. 
قد یعکس الطرف الا خر موقف الفاوض ویقابل هجومه بهجوم مضاد . وحتی لو أن 
الط رف الآخر لم يقابل هجوم الفاوض بهجوم آخر, فانه من غير الحتمل أن يرد 
عليه بأسلوب لطيف ومفتوح. وبعض المفاوضين يتبنون موقفاً معتدلاً ومتفهماً ويبدون 
وكأنهم يقولون: «دعونا نكون ااا عقلانيين يستطيعون حل هذه المشكلة على نحو 
يحقق رضا الطرفين». وعلى الرغم من أن هذا السلوك قد لا برد عليه بمثله فان 
إجابة الطرف الآخر غالباً ما تكون مفيدة في هذا الموقف الافتتاحي المعتدل. 

وحتى يتمكن المفاوض من الاتصال بشكل فعال بالطرف الآخر. فإنه يتوجب 
عليه أن يرسل رسائل متوافقة وغير متعارضة إلى الطرف الآخر من خلال العرض 
الافتتاحي والوقف الافتتاحی!۳). الوضع الافتتاحي المنطقي غالباً ما يكون مصحوباً 
بموقف حميمي. والموقف التفاوضي المبالغ فيه غالبا ما يكون مصحوبا بموقف تنافسي 
وأكثر تشددا. وعندما ترسل رسائل متناقضة من خلال الموقف الافتتاحي والعرض 
الافتتاحي فان الطرف الآخر سيجد أن هذه الرسائل مشوشة 3 إلى درجة يصعب أو 
یستحیل معها تفسیرها والاجابة عنها . التوقیت أيضاً يلعب دوراً في ذلك. انظر الاطار 
(۲-۳). الاتصال في التفاوض ستتم مناقشته بتفصيل آکثر في الفصل الخامس). 
التنازلات الاولية: 

غالب ] ما یقابل العرضص الافتتاحي بعرض مقایل. وهذان العرضان یحددان المدى 
التفاوضي الأولي. في بعض الأحيان. الطرف الآخر لا یقدم عرضاً مقابلا» ولکن 
ببساطة سوف یذکر بأن العرض الأول (أو مجموعة الطلبات) غير مقبول ویطلب 
من مقدم العرض أو الطلبات أن یعود ویقدم مقترحات أكثر واقعية. وعلی أي حال 
فان السؤال التالی بعد الجولة الأولی من العروض: ما هو التحرك أو التنازلات التی 
یتوجب اتخاذها؟ الفاوض یمکنه آن یختار عدم تقدیم أي تنازل والتمسك بشدة 
بموقفه الأول أو بامکانه تقدیم بعض التنازلات. 


۱۳۰ أساسيات التفاوض 


الفصل الثالث إستراتيجية وأساليب التفاوض التوزيعي 


ال طار (۳-۲) 

شرکات التيغ. من أجل استعادة الأموال التي أنفقتها على الخدمات الصحية القدمة لأمراض ذات 
علاقة بالتدخين. في شهر يوليو من تلك السنة, اعلنت مسيسبي آتها توصلت إلى تسوية مع أكبر 
اریع شرکات للتيغ. وتضمن هذه التسوية بان الولاية ستحصل على (۲-7) بلایین دولار أمريكي 
على مق (۳۵) اما )می نولاز انرک کل نه تنه 

التسوية كانت نتاجاً لمعركة شخصية للمدعي العام لولاية مسيسبي. السید / ميكل مور. وهو 
الذي بدأ جهوده وحیدا في عام :۱۹۹ لاستمادة خسائر الولاية الناتجة عن أمراض ذات علاقة 
بالتدخین. وخلال الثلاث سنوات التالية. آقتع (۳۹) ولاية اخری وممها برتو ریکو للاتضمام إلى 
مني في وش هه آلد‌عوی: جهو هنم الزلایات قلبت إل تحاتیق ضوية على الستوی الوطلي 
التي بناءً علیها منع الاعلان عن السجائر والدعاية لها في الأماکن العامة وكذلك آلزم الشرکات 
على وضع إعلان تحذيري شدید على غلب السجائر. 


السید /میکل مور راهن علن جهوده لتحقیق اول تسوية تاجصة مع شرکات التبغ: ضامناً 
تحقیق مکاسب مالية. حتی قبل تدخل الحکومة الفدرالية. ویتحقیقه لقصب السبق. ضمن أن 


ولاية مسيسبي ستحقق تعویضاً كافيا لما تکبدته من خسائر. 


الصدر / مأخوذ من إم جیلن (31. 1:0ع(ع0): مسيسبي تصبح الولاية الأولى في تحقق تسوية مع آکبر شركات التبغ 
Settle to State First Becomes Mississippi)‏ اتناك Big Aga‏ 1000 ؤع1مةم000©). صحيقة وول ستریت ۰ ۱۹۹۷/۷/۷ 





ویجدر التنبیه هنا إلى أن تعدیل العرض الافتتاحي بشکل أكثر تشدداً يجب أن لا 
يكون من ضمن الخیارات الطروحة. إذ إن ذلك يعني وضع عرض جدید یبتعد بشكل 
أكثر من العرض الافتتاحی وهو النقطة الستهدقة للطرف الآخر. وهذا بدون شك 
سیقابل بعدم القبول من قبل الطرف الآخر. وإذا كان سیتم تقدیم تنازلات. فان السوال 
التالي هو: ماحجم تلك التنازلات؟ إنه من الجدیر باللاحظة أن التنازل الأول ینقل 
رسالة. غالباً ما تکون معنوية. للطرف الآخر بشأن الكيفية التي سوف یسلکها الفاوض 
في التفاوض. 

وتعتبر العروض والواقف الافتتاحية والتنازلات الأولية عوامل باستطاعة الأطراف 
استخدامها عند بدء الفاوضات لایصال الطريقة التي سوف یستخدمونها في التفاوض 
مع الطرف الخر. العرض الأولی البالغ فیه. والوقف الافتتاحي الحدد. وتقدیم تقازل 
محدود عند البداية تعطي دلالة على وجود موفف متشدد. آماالعرض الافتتاحي 
العتدل. والوقف الافتتاحي العقول والتعاون والتنازلات الافتتاحية الکثيرة. فانها 
تعکس موقفاً أولياً مرناً. وباتخاذ موقف متشدد فإن الفاوض یسعی إلى الاستحواذ 


اساسیات التفاوض ۱۳۱ 


إستراتيجية وأساليب التفاوض التوزيعي الفصل الثالث 


على أكبر قدر ممكن من المدى التفاوضي. وبذلك يمكنه زيادة ما يحققه في النتيجة 
النهائية. أو السعي للحفاظ على أكبر قدر من المساحة للمناورة للمراحل التالية من 
المفاوضات. والموقف المتشدد يخلق أيضا جوا يجعل الطرف الآخر يقرر بأن التنازلات 
سوف تكون محدودة جداً. وأنه من الأفضل له أن يسيطر ويصل إلى تسوية بشكل 
سريع بدلا من الانتظار. والغريب في الأمر أن التشدد ربما يؤدي في حقيقة الأمر 
إلى تقصير مدة المفاوضات!*'). كما أن هناك احتمالا بأن التشدد سوف يقابل بتشدد 
من قبل الطرف الآخر. الطرفان أو آحدهما قد يصبح عنيداً أو منزعجاً إلى درجة 
أنه يقرر الانسحاب من المفاوضات. 

هناك العديد من الأسباب الجيدة لتبنى موقف مرن : الأول أنه باتخاذ مواقف 
مختلفة خلال الفاوضات. فإن المفاوض يمكنه معرفة قيم النتائج الخاصة بالطرف 
الآخر والاحتمالات المتوقعة من خلال مراقبة كيفية استجابة الطرف الآخر للعروض 
والقترحات التي يقدمها . كما أن المفاوض ربما يرغب في ایجاد علاقة عمل تعاونية 
بدلاً من علافة تناقسية: آملاً في أن يحقق اتفاقاً مع الطرف الآخر. وبالاضافة إلى 
ذلك. فان المرونة تساعد على استمرار الفاوضات. فكلما بدا المفاوض أكثر مرونة. زاد 
اعتقاد الطرف الآخر بإمكانية الوصول إلى اتفاق معه. 
دورالتنازلات: 

قنش ا ت سرا سورد یا لامقاوضات: وفي الحقيقة: فإنه بدونها قد لا توجد 
مفاوضات. فاذا كان أحد الأطراف غير مهيأ لتقديم تنازلات. فان على الطرف الآخر 
أن يسيطر على هذا الأمر. والا فان المفاوضات سوف تصل إلى طريق مسدود . 

يدخل الأشخاص في المفاوضات وهم يتوقعون تقديم تنازلات من الطرف الآخر. لا 
يبدأ المفاوضون الجيدون في التفاوض التوزيعي المفاوضات بعرض افتتاحي قريب جداً 
إلى نقطة المقاومة الخاصة بهم. بل بدلاً من ذلك يتحققون من وجود مساحة كافية في 
المدى التفاوضي لتقديم بعض التنازلات. ويبدو بشكل عام استعداد الأشخاص للقبول 
بالعرض الأول أو الثاني الذي يكون أفضل من النقطة المستهدفة من قبلهم: لذلك فإنه 
يتوجب على المفاوضين أن يحاولوا معرفة النقطة المستهدفة للطرف الآخر بشكل دقیق 
وأن يتجنبوا التنازل بشكل سريع لتحقيق النقطة المستهدفة للطرف الاخرا"۲. وبشكل عام 
لا يقبل المفاوضون أسلوب تقديم عرض واحد لا يتاح لهم فيه الخیار. فالعرض الذي قد 
يتم قبوله إذا ما تحقق من خلال تقديم تنازلات تفاوضية ربما يتم رفضه إذا تم تقديمه 


۱۳۲ آساسیات التفاوض 


الفصل الثالث إستراتيجية وأساليب التفاوض التوزيعي 


على أنه نتيجة حتمية لا خيار فيها. وهذا الأسلوب الأخير تم اس تخدامه في مرات 
عدة في المفاوضات العمالية في الولايات المتحدة الأمريكية. في الماضي. كان بعض 
القادة الإداريين يقومون بإجراء تحليل موضوعي لما يمكنهم قبوله أو ما ييستطيعون 
تقديمه في التفاوض لابرام عقود عمل جديدة ويجعلون النقطة المبدثية للتفاوض هي 
ذاتها نقطة العرض الأخير أي تقديم عرض وحيد فقط (فهم يحددون ذات النقطة 
باعتبارها نقطة افتتاحية ونقطة مستهدفة ونقطة مقاومة). 

وعند ذلك يتمسكون بأنه لا يوجد أي تنازلات يمكن تقديمها للطرف الآخر لأن 
الفوطن الكينقى کان غاد ومقيولا بثاء على تحلیلهم الخاصن. وقد حاریت الاتحادات 
العمالية بشدة هذه الواقف واستمرت في إبداء رفضها وعدم رضاها عنها لسنوات 
بعد ترك الشركات لهذه الإستراتيجية في التفاوض!'). 

وتوجد معلومات وافرة تبين أن الأطراف يكون لديهم شعور أفضل بشأن التسوية 
إذا ما تضمن التفاوض تطوراً في مستوى التنازلات مما لو لم يكن هناك تنازلات 
من الطرف الآخرا”'. ويرى روبن (1811018) وبراون (1870172) بأن المفاوض يريد أن 
یمن بأنه قادر على تكوين س لوك الطرف الآخر. وذلك بجعل الطرف الآخر يختار 
على نحو ممائل له( . متظرا لأن تقديم التنازلات يشير إلى الاعتراف بالطرف 
الآخر ویشکل تحرکا نحو موقف الطرف الآخر. فإنه يمثل إدراكاً قفا لذلك الوقف 
ومشروعيته. قالعوامل العنوية للموقف والاعتراف د بحق الطرف الآخر في تبني موقفه 
بشآن موضوع التفاوض قد ت تتوافر فيه أهمية الجوانب الادية نفسها لوضوع التفاوض 
وتقدیم التنازلات قد يعرض الفاوض لبعض الخاطر فإذا لم یعامله الطرف اش 
بالمثل ویعدم له تنازلات مقابلة. فإن الفاوض الذي يقدم تنازلات من طرف واحد قد 
یظهر وکأنه ضعیف. لذلك. فان عدم تقدیم تنازلات مقابلة یمثل رسالة قوية للطرف 
ال خر بأن الفاوض یتمسك بموقف متشدد ویجعل مقدم التنازلات معرضاً للشعور بأن 
معنویاته واحترامه قد تسنیا اف ان سه هد تأثرت. 

وتقدیم التنازلات التبادلة لا يترك للصدفة. فإذا قدم أحد الأطراف تنازلاً ذا شأن 
بشأن مسألة مهمة في الفاوضات. فانه یتوقع أن التنازل الذي یقدمه الطرف الآخر 
سوف يرد على ذات المسألة وأن یکون بقدر ممائل للتنازل الأول وبأهمية ممائلة له . 
لذلك فإن تقديم تنازلات إضافية دون أن يقدم الطرف الآخرأي تنازلات (أو عندما 
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تكون التنازلات التي قدمها ليست كافية) يمكن أن يكون مؤشراً على وجود ضعف في 
موقف المفاوض ويحد من المساحة التفاوضية المتاحة له. ويعد الحصول على تنازل 
كاف من الطرف الآخر. فإنه باستطاعة المفاوض أن يذكر بشكل صريح أن ذلك التنازل 
الذي قدمه الطرف ال خر غير كاف. وأنه يتوجب عليه تقديم تنازل آخر مجددا قبل 
أن يقدم هو تنازلاً إضافياً. 

يلجأ المفاوضون أحياناً لتشجيع تقديم تنازلات إضافية من قبل الطرف الآخر. 
إلى ربط التنازلات التي يقدمونها بتنازلات سابقة قدمها الطرف الآخر. ولهم أن 
يقولوا ما يلي: «بما أنكم قللتم طلباتکم بشأن الموضوع (1) فإني على استعداد للتنازل 
عن الموضوع (ب)». وأحد النماذج القوية لتقديم التنازلات يتضمن تقديمه على شكل 
عرض متعدد الجوانب أو ما يسمى بالعرض المتبادل!*'2. ومثالا على ذلك يقول المفاوض 
للطرف الآخر: «إذا تنازلت عن (أ) و(ب) سوف أتتازل عن (ج) و(د)». والعروض متعددة 
الجوانب تؤدي أيضا إلى نتائج أفضل للمفاوض من تقديم تنازلات من طرف واحد وعلى 
موضوعات منفردةا*"). (وهذا الأسلوب ستتم مناقشته في الفصل الرابع). 
نمط تقديم السنازلات: 

النمط الذي یتبعه الفاوض في تقدیم العلومات یتضمن معلومات مهمة. ولکن لیس 
من السهل دائماً تفسیرها. فعندما تصبح التنازلات التعاقبة أقل. فإن الرسالة الأکثر 
وضوحاً التي تقدمها هي أن موقف الفاوض الذي يقدم التنازلات قد أصبح آکثر تشدداً 
وأن نقطة القاومة الخاصة قد باتت قريبة. وهذا التعمیم لیس مطلقا في کل حال. 
فالجدیر بالاشارة أن التنازلات الحدودة التي یقدمها الفاوض في آخر الفاوضات قد 
تشیر إلى أن الساحة التاحة للتحرك في الفاوضات آصبحت محدودة. عندما یکون 
العرض الافتتاحي مبالغاً فيه یکون لدی الفاوض نطاق واسع لتکوین عروض جديدة 
ذات جوانب متعددة. وهذا یجعل الأمر أكثر سهولة لتقدیم تنازلات ذات شأن. وعندما 
یقترب العرض أو العرض القابل بشکل آکبر نحو النقطة التي يأمل الفاوض الوصول 
إلى تسوية عندها. فإن تقدیم تنازل جدید بنفس حجم التنازل الأول ریما يقود الفاوض 
إلى تجاوز نقطة القاومة الخاصة به. فلو افترضنا أن أحد الفاوضین قدم عرضه 
الأول بمبلغ يقل مائة (۱۰۰) دولار أمريكي عن النقطة الستهدقة من قبل الفاوض 
الآخر. فان تقدیم تنازل آولي بمقدار عشرة (۱۰) دولارات سوق یقلل الدی التفاوضي 
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بمقدار (۱۰) بالنسية للمفاوض. وعندما تصل المفاوضات إلى فارق عشرة دولارات 
من نقطة مقاومة الطرف الآخر. فإن تقديم تنازل بمقدار دولار واحد يمثل (۱۰) من 
سقف النقاط التفاوضي المتبقي للمفاوض. والمفاوض لا يستطيع أن يتبع هذه النسب 
التلقائية في تقديم أو تفسير التنازلات. ولكن هذا المثال يبين الكيفية التي يفسر بها 
المفاوض التلقي أو يفهم بها معنى حجم التنازل. بحسب تسلسل المفاوضات. 

كذلك فإن نمط تقديم التنازلات يحتل أهمية في الفاوضات. خذ مثلاً نمط 
التتازلات التي يقدمها اثنان من المفاوضين الشكل (”5-7) يوضح تنازلات ساندرا 
(5311013) ولندا (11202) وأن المفاوضتين تناقشان سعر الوحدة لشحنة من قطع أو 
مكونات الكمبيوترات. وأن كلا منهما يفاوض عمیلا مختلفا. تقدم لندا ثلاثة تنازلات 
وكل تنازل منها قدره (؛ دولارات) لكل وحدة. ومجموع التنازلات التي قدمتها تعادل 
(۱۲ دولار). وفي القابل قدمت ساندرا آربعة تنازلات قدرها (۶. ۰۳ ۰۳ ۱) دولار لكل 
وحدة. ومجموع التنازلات (۱۰ دولارات). وتخبر کل من لندا وساندرا العملاء الذین 
تتفاوضان معهم بأنهما قدما كل التنازلات الممكنة لهما. ساندرا في هذه الحالة غالبا 
ستکون آقرب إلى التصدیق عندما تؤكد للعمیل بأنها قدمت أقصى حد ممکن من 
التنازل نظراً لأنها قدمت رسالة إلى العمیل التفاوض معها من خلال نمط أو تسلسل 
التنازلات التي قدمتها على أنه لم يعد هناك مجال لتقدیم تنازلات تفاوضية. وإذا 
ادعت لندا بأن هناك مساحة قليلة متبقية لتقديم تنازل إضافي. فان العميل التفاوض 
قد لا يصدقها نظراً لأن النمط الذي تبنته في تقديم التنازلات (ثلاثة تنازلات بنفس 
البلغ) يشير إلى وجود مجال واسع متبق لتقديم مزيد من التنازلات. وذلك على الرغم 
من أن لندا قدمت تنازلات أكثر من ساندرا(۲۳. وتجدر اللاحظة هنا إلى أننا لم نأخذ 
في الاعتبار الکلمات والعبارات التي تحدثت بها کل من لندا وساندرا عند تقدیم 
التنازلات من قبلهما . السلوك والتصرفات تفسر من قبل الطرف الا خر عندما نجري 
التفاوض: لذلك فانه من الهم أن نوصل إليه رسالة له من خلال التصرفات التي 
نجریها والکلمات التي نستخدمها بأن التنازلات التي یمکن أن نقدمها قد أصبحت 
على وشك النفاد . 
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عدد مرات التنازل 


في المفاوضات المتعددة الوضوعات. يقترح الفاوضون المتمكنون أشكالاً مختلفة من 
التسويات المحتملة والتي تملك بالنسبة لهم قيمة متماثلة. إنهم یدرکون بأنه ليست 
كل الوضوعات تملك ذات الأهمية بالنسبة للطرفین التفاوضین. شيفلا التفاوض هى 
اتفاق بیع ریما يكون مهتماً فقط بمجموع العائد الذي سیحققه ولا يهتم بما إذا كان 
سیتم دفع البلغ كاملاً خلال شهر ویدون فوائد أو خلال ستة آشهر بفائدة تمویل بالسعر 
الحالي للفاشدة. وخلاف ذلك. فإن مدة الوفاء بالثمن ریما تکون مهمة للطرف الا خر 
الذي يواجه صعوبات في التدفق النقدي أو عدم توافر السيولة الالية. هذا الفاوض 
قد يكون على استعداد لدفع رسوم التمويل حتى يحق له تمديد مدة الدفع لمدة ستة 
أشهر. وفي الحقيقة فإن التشكيل المختلف من المبادئ وسعر الفائدة. ومدة الدفع خلال 
ستة أشهر قد تكون لها ذات القيمة بالنسبة لأحد الأطراف في حين تمثل قيما مختلفة 
بال للم رف الآكن واا سا بسا افو كوخ كوو اک اتکی اقا ات 
التوزيمية وبعد تجربة عروض مختلفة تملك قيمة متماثلة بالنسبة لهم. بمقدار محدود 
من التنازل قرب نهاية التفاوض من أجل تحسین أو تجمیل الاتفاق النهائي. 
العرض النهائي: 

في النهاية يرغب الفاوض في ایصال رسالة إلى الطرف الا خر بأنه ليس هناك أي 
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مدى إضافي للتحرك. وأن العرض الحالي هو العرض الأخير. وسوف يقول المفاوض 
الجيد «هذا كل ما أستطيع فعله». أو يقول: «هذا هو الحد الذي يمكنني الوصول 
إليه». ومع ذلك. في بعض الأحيان يكون من الواضح أن جملة واضحة وبسيطة 
غير كافية. والحل البديل هو استخدام التنازلات لإيصال هذه النقطة. فريما يجعل 
المفاوض من عدم تقديم أي تنازلات إضافية وسيلة لإيصال الرسالة على الرغم من 
إلحاح الطرف الآخر عليه لتقديم تنازلات. الطرف الآخر ربما لا يدرك في البداية 
بأنالعرض الأخير كان هو آخر العروض وربما يتبرع بش كل تلقائي ويقدم تنازلاً 
اضافیاً ,من أجل أن يس تجيب الطرف الآخر. واكتشاف الطرف الآخر بأنه لا توجد 
تنازلات إضافية من قبل الفاوض تقابل التنازلات التي قدمها قد یجعله يشعر بأنه 
قد خدع ویعتقد بأن نمط التنازلات التبادل لم يعمل به. والشعور بالرارة الناتجة عن 
ذلك قد يزيد من تعقید الفاوضات. 

وإحدى الطرق لتفادي هذه المشكلة. هي أن یوصل الفاوض رسالة للطرف الآخر 
بأن العرض الأخير منه هو العرض النهائي. وهذا يشير إلى أن الفاوض قد استنفد 
التبقعي من مداه التفاوضي. والعرضص النهاتي يجب أن یکون بقدر مناسب بحیث 
یکون له تأثير في الطرف الاخر. لکن يجب ألا یکون کبیراً بشكل یخلق انطباعاً لدی 
الاو ناته كان معطا بقدو کبیر من التتازلات: وان هناف اكز من التتاخلات 
التي يمكن أن یقدمها في السائل الأخرى في مجموعة الوضوعات محل التفاوض"'. 
كما أن التنازل ربما يتم تقديمه على نحو شخصي. كأن يقول ا للطرف الآخر 
«لقد ذهبت إلى رئيسي وحصلت على عرض خاص لك فقط» »» وهذا يشير إلى أن هذا 
العرض هو التنازل الأخير الذي يمكن للمفاوض تقديمه. 


التعهد (الالترام): 

التعهد (أو الالتزام) هو أحد المبادئ الرئيسة في إيجاد موقف تفاوضي. وأحد 
تعاريف التعهد هو أخذ الموقف التفاوضي بش كل صريح أو ضمني على نحو يتضمن 
تعهدا بالالتزام بسلوك أو توجه معين في المستقبل!*'!. والمثال على ذلك وكيل اللاعب 
حالة عدم حصول اللاعب على الأجر الذي يطلبه: فان اللاعب لن يلعب مع الفريق 
في العام القادم». ومثل هذا التصرف يحدد الموقف التفاوضي للمفاوض وينطوي 
على تعهد بموفف مستقبلي في حالة عدم الوصول إلى الوضع المطلوب ذ في الستقبل. 
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والهدف من التعهد هو إزالة الغموض حول التصرف الذي سوف يتخذه في المستقبل. 
وبتقديم التزام محدد. فان المفاوض يقدم إشارة بشأن نيته باتخاذ تصرف معین. أو 
اتخاذ قرار ماء أو السعي نحو تحقيق هدف ماء والفاوض يمكن أن يقول للطرف 
اخ دقن عا هقی و اعد اهلك آ تشاد كان فان سكالا كتير بوجو 
تعارض أو اختلاف مباشر بينناء وهنا فانه قد یکسب أحدناء وقد لا نحقق جمیعنا أياً 
من أهدافنا». كما أن التعهد یقلل خیارات الطرف الآخر لأنه مصمم لتقیید الطرف 
الآخر في نطاق محدود من الخیارات. 

والتعهد غالبا ما یفسر من قبل الطرف الا خر علی أنه تهديد إذا لم یستجب الطرف 
الآخر أو یستسلم. فستحدث مجموعة من التبعات السلبية. وبعض التعهدات یمکن أن 
تكون تهديداً أو تتضمن تهديداً. ولكن البعض الآخر يعتبر مجرد بيان لتصرف مهتم 
اتخاذه دون تحديد للمسئولية في تفادي الآثار السلبية التي فد تلحق كلا الطرفين 
والبيان الذي يصدر عن دولة ما على نحو علني بأنها سوق تغزو دولة أخرى. وأن 
الحرب يمكن تجنبها فقط في حالة عدم محاولة أي دولة أخرى منعها من الإقدام على 
الحرب یعتبر التزاماً صريحاً ومؤثراً. والتعهدات قد تتضمن وعوداً مستقبلية. ومن 
ذلك القول بأنه «في حالة حصولنا على زيادة في الرواتب. فاننا نقبل بأن تحال جميع 
السائل الخلافية الأخرى للتحکیم كما طلبتم» (أي الطرف الآخر). 

ونظراً لطبیعتها. فان التعهدات تتضمن بياناً أو التزامات تتطلب متابعة من حيث 
التطبیق. فالفاوض الذي بهدد باتخاذ تصرفات أو أعمال محددة (مثل اللاعب الذي 
يهدد بعدم اللعب في العام القادم). ویفشل في تحقیق ما أراد من خلال هذا التهدید. 
ثم لا ينفذ التهدید الذي أعلنه (كأن یحضر اللاعب لعسکر التمارین). فانه لن یصدق 

في الستقبل. وبالإضافة إلى ذلك. فان المفاوض قد يتعرض إلى تأثير س لبي على 
صورته وسععته. نظرا لعدم تنفيذ التعهد الذي التزم به على نحو معلن. وما دام قدم 
الفاوض التزاماً محدداً. فان ذلك مبرر قوي يدعو للالتزام والتمسك به. ونظراً لأن 
الطرف ال خر ریما يفهم ذلك. فإن الالتزام. عند قبوله من قبل الطرف الآخر. سوف 
یکون له تأثير قوي على ما یعتقد الطرف الآخر بامکان حدوثه في المفاوضات!*. 


الأسالیب المعتبرة في استخدام التعهدات؛ 
و EE lol‏ فاضي نا ی چم ی 
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المفاوض فى موقف أو نقطة محددة. بالتأكيد تمثل التعهدات على تصرف معين مرونة 
قباد لكاي الق يمشن السباع عب إا ما ایا قفاوت اس کف إل موف دين 
لنفترض مثلاً أن الفاوض بعد أن آلزم نفسه بتبني تصرف محدد. توصل إلى معلومات 
إضافية تدل على أن تبني موقفا آخر بديل هو الأفضل, ومن ذلك أن البيانات التي 
قدمها الطرف الآخن التي تبين آن التقدیر السابق له لنقطة مقاومة الطرف الآخر 
كان غير صحیح وأنه في الواقع هناك مدی تفاوضي سلبي. لهذه الاسباب. فان 
المفاوض عندما يقدم تعهدات محددة عليه أن يوجد في ذات الوفت خططا احتياطية؛ 
تمكنه من الخروج من الالتزامات أو التعهدات التي قدمها. متى ما كان ذلك ضرورياً. 
وحتى يكون التعهد الأساسي ذا فاعلية. فإنه يجب أن تكون الخطط الاحتياطية غير 
معلنة. مثلا. وكيل اللاعب قد يكون سبق له التخطيط للتقاعد بعد التاريخ المتوقع 
لاتمام المفاوضات بفترة وجيزة. وباتخاذه قرار التقاعد وتنفینه. فان الوكيل في هذه 
الحالة سيلفي التعهد أو الالتزام الذي قدمه للطرف الآخر. ويترك المفاوض الجديد 
الذي يحل محله في حل من أي التزام سابق. وذات الأمر ينطبق على المشتري للمنزل: 
إذ بإمكانه أن يتراجع عن الالتزام الذي قدمه بشراء المنزل» بالإعلان عن اكتشافه 
لتشققات أو عيوب في النزل, أو بالتذرع بعدم القدرة على الوصول إلى اتفاق لتمويل 
شراء المنزل عن طريق البنك. 
إنشاء التعهد (الالتزام ): 

بالنظر إلى الجمل والتعابير القوية والعاطفية - والتي قد يكون بعضها مجرد 
انافاع حص لس ونوا اقا اها اة كين که افیف اوش أن رت بان ما 
قدمه يجب أن يفهم بأنه تعهد والتزام من قبله؟ 

ويلح ظ أن الجملة التي تنطوي على التزام تتضمن ثلاثة عناصر رئيسة. وهي: 
درجة عالية من النهائية. ودرجة عالية من التحدید. وبیان واضح بالنتائج أو الآثار 
الترتبة على هذا الالتزام! ۰۳ فالشتري بامکانه أن یقول: «سوف نحصل على خصم 
ذي قيمة. أو سوف تکون هناك مشکلة». هذه الجملة أقل قوة بکثیر من قوله: «یجب 
أن نحصل على خصم قدره (۱۰/) في العقد التالي. أو سوف نبرم عقداً مع ممول بدیل 
في الشهر التالي». الجملة الأخيرة تبین النهائية (أي الكيفية والزمن الذي يجب أن يتم 
به تقدیم الخصم): كنا تبین هذه الجملة التحدید (آي ما هو مقدار الخصم المتؤقم): 
وکذلك تبین بشکل واضح الآثار الترتبة على هذا التعهد (أي ما سوف يحدث بالتحدید 
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في حالة عدم منح الخصم المطالب به). هذه الجملة أقوى بكثير من الجملة الأولى. 
الطرق التى يمكن من خلالها تقديم التعهدات. 


التصريح المعلن: 

تزيد فاعلية البيان بالالتزام. إذا ما علم به عدد أكبر من الأشخاص. فالبيان 
الذي يصدره مدير أعمال اللاعب بأن اللاعب لن يلعب في الموسم الرياضي القادم. 
سوف يكون له أثر كبير إذا ما أعلن من خلال تصریح تلفزيوني. بالمقارنة مع مجرد 
التصريح على طاولة الفاوضات. ويلجا بعض المفاوضين عقد مؤتمرات صحفية أو 
الإعلان في الصحف أو غيرها من وسائل الإعلام لبيان ما يريدون تحقيقه وما سوف 
يعدت او لا بحنت فى حالة عدم تحققه, وییدو هی كل هذه الحالات: ب عیهم إلى 
زی ادة عرد الطلعین واككابعين. وبتاء علی ذللف» یقللون عن احتمالية تفییر التعهدات 
التي أعلنوها . 


الربط مع قاعدة خارجية: 


الارتباط مع حلیف أو أكثر یعتبر آحد الوسائل لدعم وتقوية التعهد أو الالتزام الذي 
يقدمه الفاوض. الوظفون الذين لا یعربون عن الرضا حیال الادارة یمکنهم تشکیل 
لجنة تتولی التعبیر عن مخاوفهم. كما أن النظمات الصناعية قد تجتمع لوضع معاییر 
للمنتج. والعدید من هذه العملیات تحدث عندما یوجد الفاوضون آوضاعا تجعل من 
الصعب علیهم التخلص من الالتزام بما تعهدوا به. ومثال على ذلك: قیام الحکومة 
الاسرائيلية بتشسجیع عدد من الستعمرین التحمسین على السکن في الضفة الفربية 
قریباً من القدس جعل من الصعب علیها التخلي عن هذه الأرض للفلس‌طینیین, وهذا 
الوقف كانت |سرائیل ترغب في تنفيذه منذ البداية. 
زيادة أهمية الطلبات: 


هناك الكثير مما یمکن عمله لزيادة آهمية الالتزام بالتعهدات التی یقدمها الفاوض. 
فإذا كان الکثیر من العروض والتنازلات تم تقدیمها شفهياًء فان كتابة البیان الخاص 
بالتعهد . قد یجذب نحوه مزیداً من الاهتمام. وإذا كانت التصریحات قد سبق کتابتها. 
فان تغییر نمط أو حجم الخط. أو تغيير لون الورق المكتوبة علیه. ریما یجذب الانتباه 
نحوه من جدید . والتکرار یعتبر من آقوی الوسائل لجعل التعهد أكثر قوة. واستخدام 
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وسائل اتصال مختلفة يزيد من قوة الالتزام: من ذلك ابلاغ الطرف الآخر بالتزام 
معين. ثم بعد ذلك تسليمه بياناً مكتوباً بالالتزام. وقراءة البيان بصوت عالٍ. ثم توزيع 
بيان الالتزام على الآخرين. 
دعم التهديد. أوالوعد: 

عند استخدام التهدید. فإنه هناك مخاوف بأن يجاوز الحدود القبولة. إذ إن 
استخدام آسلوب التهديد على نحو أكثر من اللازم قد يظهر المفاوض على أنه غير 
عقلاني ويستعيض عن ذلك بأسلوب التهديد . فالجمل مثل: «في حال عدم حصولي 
على تنازل بشأن هذه المسألة. فإني أعتقد بأنك لن تبقى في نشاطك يوماً آخر». غالبا 
ما ثقابل بعدم الرضا أو التجاهل ولا تجد الاهتمام أو الاستجابة. والجمل الطويلة 
والتفصيلية المبالغ فيها تؤثر على نحو سلبي في مصداقية الفاوض. وعلى النقيض 
من ذلك. فان الجمل البسيطة والمباشرة المتضمنة لطلبات محددة. وشروط معينة 
تعتبر النتائج المترتبة عليها أكثر فاعلية. 

وهناك العديد من الأشياء التي يمكن استخدامها لدعم التهديد الصريح أو الضمني 
الوارد في التزام معين. وأحد هذه الوسائل هو مراجعة الظروف المائلة والنتائج 
الترتبة علیها. کذلك اتخاذ تحضیرات واضحة لتنفین التهديد- وتلجاً الشركات 
استعداداً لواجهة إضراب من قبل العاملین إلى تکوین احتیاطیات من البضائع لواجهة 
النقص نتيجة التوقف عن العمل. كما تعمل الاتحادات العمالية على تأمين دعم مالي 
لواجهة أيام الإضراب كما تقدم نصائح لأعضائها حول الكيفية التي بإمكانهم من 
خلالها مواجهة النقص في الدخل خلال أيام الإضراب المتوقعة. والوسيلة الأخرى 
هي القيام بتهديدات صغيرة والقيام بتنفيذها مسيقاً قبل إبداء تهديد رئيسي. مما 
يقود الطرف الآخر إلى الاعتقاد بأن التهديدات الرئيسية سيتم أيضا تنفيذها. متلا. 
يستطيع المفاوض أن يقول: «إذا لم يتم الإسراع في وتيرة المفاوضات فإني لن أحضر 
إلى مقر الاجتماع بعد الظهر». ثم يقوم بتنفيذ هذا التهديد. 

والبحوث التي أجريت على التهديد في المفاوضات تشير إلى أن المفاوضين الذين 
يستخدمون التهديد ينظر إليهم على آنهم أقوى من المفاوضين الذين لا یستخدمون 
التهديد فى مفاوضاته!'. وهذا الاعتقاد بقوة المفاوضين الذين يستخدمون التهديد 
لا یب دو أنه قد انمكس على نحو إيجابي على نتائج الفاوضات بالنسبة لمستخدمي 
أسلوب التهديد في التفاوض. في الحقيقة. مستخدمو التهديد ينظر إليهم على أنهم 
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أقل تعاوناً من المفاوضين الآخرين: ونتائجهم في المفاوضات التكاملية تبدو أقل من 
نظرائهم الذين لا يستخدمون التهديدا!"). 


منع الطرف الآخر من الالتزام قبل الأوان: 

جمیع ایجابیات الوقف التفاوضي اللتزم به تعمل ضد الفاوض عندما یصیح 
الط رف الا خر ملتزما بما تم التوصل الیه. لذلك فان الاستراتيجية العامة تکمن 
في محاولة منع الطرف الا خر من الالتزام قبل الأوان. ومن التعارف عليه أن الناس 
یتخنون موقفاً معيناً ویلتزمون به عندما یکونون غاضبین أو عندما يشعرون بأنهم 
دفعوا إلى أقصى حد ممکن. ومثل هذه الأوضاع غالبا ما تكون غير مخطط لهاء 
ويمكن أن تعمل ضد مصلحة الطرفين المتفاوضين. ويستتبع ذلك أن على المتفاوضين 
أن ينتبهوا بشكل جيد إلى مستوى انفعال أو غضب أو فقد الأعصاب من قبل الطرف 
الأخر. 

واحدی الوسائل لنع الطرف ال خر من تبني التزام محدد. تکمن في عدم منحه 
الوقت الضروري لذلك. ففي الاتفاق العقاري مع خیار الانسحاب أو عدم امضاء البیع. 
للبائع استهلاك الوقت بأن یعلن بأنه غير متفرغ أو منشغل أو يطلب فحصاً مکثف 
للعقار وحدوده. مما يحرم الشتري المحتمل الفرصة من الوصول إلى نتيجة نهائية (وفي 
هذه الحالة قد تجد الشتري الا خر والذي ریما یدفع أكثر للبائع: دخل في مفاوضات 
مع البائع). والأسلوب الآخر لنع الطرف الآخر من الوصول إلى التزام محدد یتمثل في 
الإهمال أو التقلیل من أهمية التهدید بعدم الاعتراف بالتزام الطرف الآخر. أو حتی 
بالتندر به. فالفاوض ریما یقول للطرف ال خر على نحو مهذب: «إنك في الحقيقة لا 
تقصد ذلك». أو ببساطة یستمر في الفاوضات وكأنه لم یسمع أو يفهم الوقف اللتزم 
به من قبل الطرف الآخر. فإذا كان المفاوض يس تطيع أن يتظاهر بأنه لم يسمع ما 
قاله الطرف الآخر أو عدم اعتباره ذا آهمية. فان بإمكانه تجاهل ما قاله المفاوض فى 
مرحلة لاحقة بدون مواجهة التبعات التي كان يمكن مواجهتها لو أن الالتزام الذي أبداه 
المفاوض الآخر قد أخذ على محمل الجد. ومع أن باستطاعة الطرف الآخر أن ينفذ 
تهدیده. إلا أن اعتقاده بوجوب تنفيذه سوف يتضاءل في هذه الحالة. 


إيجاد وسائل للتخلي عن الموقف الملتزم به: 
في أحايين کثيرة. يرغب المفاوضون في إخراج الطرف الا خر من الموقف الذي التزم 
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به. وفي أحيان أخرى يريد ذلك الطرف الخروج من هذا الموقف. فكيف يمكن تحقيق 
ذلك؟ نقترح أربعة طرق للتخلص من الالتزامات. 
التخطيط المسبق للتخلي عن الالترام: 

أحد الوسائل المقترحة لذلك سبقت الإشارة الیه. وهو عند بناء التزام معين» يتوجب 
على المفاوض في ذات الوقت التخطيط على نحو سري في كيفية الخروج من هذا 
الالتزام. باستطاعة المفاوض أن يلجأ أيضا إلى إعادة صياغة الالتزام على نحو يشير 
إلى أن الظروف التي تم فيها التعهد أو الالتزام قد تفیرت. وفي بعض الأحيان العلومات 
القدمة من الطرف الآخر خلال المفاوضات يمكن أن تسمح للمفاوض بأن يقول: «بناءً 
على المعلومات التي عرفتها منك خلال هذا النقاش, فإني أعتقد بأنه يتوجب علي 
إعادة التفكير في موقفي السابق». والأمر نفسه يمكن عمله بالنسبة للمفاوض الآخر. 
الفاوض الذي يرغب في أن يجعل من الممكن للطرف الا خر أن يتخلى عن التزام قد تعهد 
به دون أن يفقد مصدافيته. باستطاعته أن يقول له: ترا للمعلومات التي قدمتها لك 
بشأن الوضع (أو نظرا لهذه المعلومات الجديدة) فإنه يمكنني مساعدتك للنظر فيما إذا 
كان موقفك السابق آصیح غير قائم». وغني عن القول. أن آخر آمر يبحث عنه الفاوض 
هو احراج ج الطرف الآخر أو أن يصدر تصریحات تتضمن أحكاماً انطباعية أو مسبقة 
بشأن التغيير في الوقف: بل بدلاً من ذلك فإن الطرف الا خر يجب أن یعطی کامل 
الفرصة للانسحاب أو تفییر موقفه دون أن يفقد احترامه أو ماء وجهه. 
ترك الا لتزام يموت بهدوء: 

الطریقة الثانية للتخلي عن الالتزام تتمثل في ترك الوضوع يموت بشکل هادئ. قیعد 
مدة من الوقت. یمکن للمفاوض أن یقدم مقترحا جدیدا في مجال أو موضوع الالتزام 
بدون التطرق إلى الالتزام الذي تام بت آنقا: . ومن التنویع في هذه العملية یمکن اجراء 
خطوة آولية في انجاه تم تجنبه في الالتزامات التي قدمها الطرف الآخر. مثلا . الوظف 
الذي سبق أن ذکر بأنه لن يقبل عملاً معيناً. فانه یمکن أن يسأل عن الفوائد التي سوف 
تعود على حياته المهنية لو أنه قبل بش كل مؤقت التوظيف أو التكليف بذلك العمل. وفي 
حالة رد الطرف الآخر على أي من هذين الأسلوبين. أو بين من خلال السكوت أو القول 
أن رغبته في جعل الأمور تسیر في هذا الاتجاه. فيجب ببساطة ترك المفاوضات تسير. 


اساسیات التفاوضص ۱:۳ 


إستراتيجية وأساليب التفاوض التوزيعي الفصل الثالث 


إعادة صياغة الالتزام: 


الأسلوب الثالث الذي يمكن اتباعه للتخلص من الالتزام. هو إعادة صياغته في 
مصطلحات أكثر عمومية. فالطرف الذي يرغب في التخلی عن الالتزام من وف يقوم 
بطرح مقترح جدید 1 تیچ ی و عاو اب ۱۳5۹ ۳ 
الحالية. مع الابقاء ظاهریاً على الباد ئ العامة في الصياغة السابقة للالتزام. 
الشتري الذي طالب سأيي مدي اوه ابوج وير و a‏ 
صياغة هذا الطلب بأن يقول ببساطة بأنه يطالب بخصم مؤثر وكبير. والطرف الثاني 
في هذه الحالة سيتولى البحث عن المقصود بالخصم المؤثر في هذه الحالة. 
تقليل الأضرار: 

یا إذا ما تراجع الطرف الآخر عن الالتزام الذي قدمه ٠‏ فانه من المهم الحد من أي 
ضرر محتمل یمس احترامه لذاته أو لعلاقته مع من یتولی تمثيلهم. وإحدى الاستراتیجیات 
التي يمكن اس تخدامها في هذه الحالة هي القيام باعلان عام عن تحرك الطرف الآ خر 
نحو تحقيق هدف نبيل أو هدف آخر ذي أهمية أكبر. السياسيون بإمكانهم الانسحاب من 
موقف معین التزموا جمتظرا لاهتمامهم العميق بالسلام والإنسانية. والبائع أو الشتري 
ريما يتراجع عن ارام صفقه عقا رية من أجل دعم القوة الاقتصادية لجتمعه. والدیرون 
ربما يتخلون عن التزام قطعوه على أنفسهم في سبيل تحقيق مصلحة الشركة. 

SE Lae‏ أنه يعتبر وسيلة غير مرنة 
ومن ثم يتحتم التعامل معه بحذر. وكما هو الحال مع أي وسيلة أخرى. يجب أن نكون 
متنيهين بشأن الطرق التي يمكن من خلالها منع الأطراف الأخرى من اس تخدامه 
ضدنا والفرصة المتاحة لنا لاس تخدامه في سبيل تحقيق أهدافنا التفاوضية. ولسوء 
الحظ فان آغلب الالتزامات التي يتم التعهد بها ت نتم نتيجة الفضب والرغبة في (یقاف 
التنازلات ولیس بناء على تخطيط فني مدروس على نحو کاف. وفي كلا الحالتین. 
فان العنصر الرئیس للموقف اللتزم به هو ترتیب التبعات الترتبة على سلوك معين 
بحيث یکون في مرحلة ما عنصرا غير خاضع للتفاوض أو أنه لا یمکن التفاوض بشأنه 
الا تحت مخاطرة شديدة باللسبة لکلا الطرفین أو أحدهما. الأحداث أو الأثار تصبح 
غير فابلة للتفادي إلا إذا تم إيقافها تحت مخاطرة كبيرة بالنسبة لأحد الأطراف أو 
كليهما. والالتزام التعهد به يجب أن يكون قابلاً للتصدیق. وما يجب التصديق بشأنه 
وو ام سح ۳ و حدث أمر ما فإن نتيجة 
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محددة ستترتب عليه ولا یمکن تفادیها. إن اقتاع الطرف الآخر بأن الأمر محسوم 
بشأن الوضوع محل النقاش مهمة شاقة تتطلب الکثیر من الاستعداد والوقت والهارة. 
بناءً على ذلك. فان التخلص من التزام تم التعهد به یعتبر أمرا صعبا. ولکن العملية 
یمکن أن تکون آسهل من خلال التخطیط لمخرج سري أثناء وضع الالتزام محل التعهد . 
وكثير من الخطوات التي یمکن للمفاوض استخدامها للتخلص من التزام تعهد به 
بالامکان استخدامها من قبل الطرف الا خر لتساعده على الخلاص من التزام معين: 
بل والأفضل من ذلك آنها قد تساعده على عدم إنشاء التزام جدید. 
انمام الاتفاق: 

بعد التفاوض لمدة من الزمن. وکسب مزید من العلومات عن احتیاجات ومواقف. 
وربما آیضاً عن نقطة مقاومة الطرف الآخر. فإن التحدي التالي للمفاوض هو اتمام 
الاتفاق. هناك العدید من الأساليب التاحة للمفاوض لانجاز الاتفاق. واختیار الأسلوب 
الناسب لنوع محدد من التفاوض یعتبر بذات القدر فناً وعلماً!”". 


تقدیم البدائل: 


بدلا من تقدیم عرض نهائي وحید. . باستطاعة الفاوضین تقدیم بدیلین أو ثلاثة 
بدائل للطرف الآخر والتي قد ا فى هی اد السات يرش 
الناس في أن تتوافر لديهم خیارات. وتقديم خيارات للمفاوض المقابل يمكن أن يكون 
نت ییا فعالاً لاتمام الاتفاق. وهذا الأسلوب یمکن ایا استخدامه من فبل فريق 
العمل الذي لا یستطیع اتخاذ قرار بشأن التوصیات التي بالامکان رفعها للادارة العليا. 
فإذا وُجد في حقيقة الأمر حلان مختلفان مبرران ویمکن تنفیذهما. فانه يمكن لفریق 
العمل رفع هذين الحلین للادارة مع بيان ایجابیات وسلبیات کل منهما. 


اقتراض الاتمام: 

غالبا يستخدم البائعون أسلوب افتراض إتمام الاتفاق. فیعد إجراء نقاش عام حول 
احتیاجات ومواقف الشتري. غالبا ما يأخذ البائعون نموذج طلب شراء ویشرعون في تعبئة 
البائع. وغالباً یبدا البائع بسژال الشتري عن اسمه وعنوانه قبل الانتقال إلى الوضوعاث 
التي قد تکون معقدة (مثل السعر والتصمیم). وعند استخدام هذا الأسلوب لا يسأل البائع 
الشتري عما إذا كان يرغب في الشراء. وبدلاً من ذلك فانه یتصرف وکأن قرار الشراء قد 
تم من قبل الشتري. وبناءً على ذلك يجب انهاء الاجراء‌ات وتعبثة النماذج التعلقة به(*۲. 
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تقاسم الفرق: 

تقسیم الفرق ريما يكون أكثر الأساليب انتشاراً وشوا بعن القاوصين:. آلشاوتن 
الذي يتبع هذا الأس لوب عادة يقدم تلخيصاً للمفاوضات التي تمت (كأن یقول: «لقد 
أمضينا عستا وقتا طویلا في التفاوضٍ حول هذا الوضوع. وقدمنا الكثير من 
التنازلات ... إلخ») وبعد ذلك د يقترح قائلاً بأنه نظراً لأن آراء ء الأطراف قد أصبحت 
قريبة بعضها من بعض إلى حد كبير «فلماذا لا تتم فسمة الفرق بين الطرفین؟» وقد 
يكون هذا سوا فعالاً لإنجاز الاتفاق: مع افتراض شروع الأطراف في التقدم بعروض 
افتتاحية عادلة للجميع. والمفاوض الدي یعدم غرضناً افتتاحياً شاک قیه. ٠‏ ثم يقترح 
تقاسم مقدار الاختلاف فإنه يستخدم [فنمكودا ناخ ترا قفا (لزید من الایضاح 
انظر الفقرات التالية). 


العروض الانفجارية: 


العرض المتفجر يتضمن تحديد وقت ضيق لإنجاز الاتفاق بهدف الضغط على 
الطرف الآخر من أجل أن یوافق بسرعة. ی الشخص الذي تفاوض على وظيفة 
ریما يقدم له أجراً مغرياً ومجموعة من المیزات. وقد يخطر أيضاً بأن العرض سوف 
تنتهي مدته خلال آربع وعشرین ساعة فقط. والهدف من العرض التفجر هو اقناع 
الطرف الآخر لقبول التسوية والتوقف عن النظر في البدائل الأخری. وهذا الأسلوب 
يكون فعالاً على وجه الخصوص في الحالات التي لا یزال فیها الطرف الآخر متلقياً 
العرض في مرحلة ایجاد وتکوین البدائل الأخرى التي قد تکون محققة أو غير محققة 
لتطلعاته أو قابلة للتطبیق (مثل التقدم لوظيفة ويجري في الوقت نفسه مقابلة مع 
منشأة آخری). وقد يشعر الاشخاص بعدم الارتیاح لتلقي عرض انفجاري نظرا 
لاعتقادهم بأنهم تحت ضفط غير عادل. العروض الانفجارية يبدو آنها تناسب أكثر 
النظمات التي تملك الامکانات التي تجعلها قادرة على تقدیم عروض جذابة في 
مرحلة متقدمة من المفاوضات بهدف منع الطرف اتر من انتتکمال يحكه من عرض 
أفضل محتمل. 
تقديم المحليات: 

من الأساليب الأخرى لإتمام الاتفاق حفظ تنازل خاص يمكن الافصاح عنه قبيل 
إتمام المفاوضات وعقد الاتفاق أو التسوية. وفي هذا الأسلوب يخبر المفاوض الطرف 
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الآخر بأنه سوف يقدم تنازلاً إضافياً في حالة ما إذا وافق على إتمام الصفقة أو 
إجراء التسوية. مثلاً. عند بيع المنزل يستطيع المالك أن يوافق على أن يجعل الستائر 
والأدوات الكهربائية والإضاءة والتي كانت مستتثناة من البیم. ضمن سعر المنزل المباع 
من أجل إتمام الاتفاق. ولاستخدام هذا الأسلوب على نحو فعال. فإن الفاوض يحتاج 
إلى أن يأخذ ذلك في الاعتبار عند وضع خطته التفاوضية. والا فإنه ربما يقدم 
تنازلات أكثر مما يجب عند إتمام الصفقة أو إجراء التسوية. 
أساليب التفاوض الضاغطة: 

الكثير من الكتب المعروفة عن المفاوضات تناقش استخدام المفاوض للأساليب 
التفاوضية الضاغطة للتغلب على الطرف الآخرا*'). ومثل هذه الأساليب مصممة من 
أجل ممارسة الضغط على الأطراف المستهدفة لكي يقوموا بعمل أشياء لا يرغبون في 
القيام بها. وتبني هذه الأساليب يخفي تقيد الطرف الذي يستخدمها بأسلوب المساومة 
التوزيعي. إنه من غير الواضح بالتحديد عدد الحالات التي تنجح فيها هذه الأساليب 
ومقدار نجاحها. إلا أنها تعمل بشكل أفضل في مواجهة المفاوضين غير الستعدین 
على نحو جید . وهذه الأساليب قد تكون لها نتائج عكسية على المفاوض. ويجد كثير 
من الأشخاص آساليب التفاوض العنيفة أساليب عدائثية. ويتحمسون للانتقام في حال 
استخدامها ضدهم. ويعتبر الكثير من المفاوضين آن هذه الأساليب خارج نطاق أي 
وضع تفاوضي. (انظر الفصل السابع لمزيد من المعلومات عن أخلاقيات التفاوض). 
ونحن لا نوصي باستخدام أي من الأساليب التالية. في الحقيقة. إن تجریتنا في 
هذا (لجال تخت بان هده الاسسالیب قروب آذازا سابية على الفاوضات اكثر يكير 
مما تحققه من إيجابيات. إن تلك الأساليب صعبة التطبيق على أرض الواقع. ليس 
كما يبدو من مجرد القراءة عنها. وكل أسلوب منها يتضمن مخاطر للشخص الذي 
يستخدمه. كما ينطوي على الضرر الذي يلحق صورته أمام الآخرين. ويؤدي إلى 
إضاعة الاتفاقات وتلحقه السمعة السيئة وسعى الطرف الآخر للانتقام. لكن من المهم 
أن يفهم المفاوضون هذه الأساليب فقد و ضدهم. 
التعامل مع الأساليب العنيفة التقليدية: 

المفاوض الذي يتعامل مع طرف آخر يستخدم أساليب تفاوض عنيفة يمتلك العديد 
من الخيارات بش أن الكيفية التي يرد بها على تلك الأساليب. والرد الإستراتيجي 
الجيد على تلك الأساليب يتطلب من المفاوض التعرف على الأسلوب بشكل سريع وفهم 
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مضمونه وكيف يعمل. أغلب الأساليب مصممة اما لتدعيم مظهر الموقف التفاوضي 
للشخص الذي يس تخدمها. أو لتغيير الانتباه عن الخيارات المتاحة للطرف الآخر. 
وتحديد أفضل طريقة للرد على الأسلوب المستخدم من قبل الطرف الآخر يعتمد على 
أهداف المفاوض وعلى المحتوى العام للمفاوضات (من هو الطرف الذي يجري معه 
الفاوض الفاوضات. وما البدائل المتاحة له). ولا يوجد رد واحد يمكن اللجوء إليه 
في كل الأحوال. وسوف نناقش هنا أربعة خيارات رئيسة متاحة للمفاوض للرد على 
الأساليب العنيفة التقلیدیة!۱ ). 
أ- التجاهل : 

على الرغم من أن تجاهل الأسلوب التفاوضي العنيف ربما يبدو كأنه رد ضعيف. 
إلا أنه قد يكون في حقيقته رداً قوياً. إن اس تخدام بعض أساليب التفاوض العنيفة 
التي سيتم وصفها لاحقاً يتطلب الكثير من الجهد والطاقة. لذلك فإن الطرف الآخر 
یستخدم طاقته في تنفيذ هذه الأساليب. في حين يكون للمفاوض أن يستخدم طاقته 
في العمل نحو تحقيق احتياجاته. فعدم الرد على تهديد معين غالبا ما يكون هو 
الأسلوب الأمثل للتعامل معه. في هذه الحالة يتظاهر الفاوض بأنه لم يسمع بما 
قاله الطرف الآخر. أو يقوم بتغيير الموضوع ويجعل الطرف الآخر يدخل في مناقشة 
الموضوع الجديد. كما يمكن للمفاوض أن يطلب وقتاً للراحة والتوقف. وعند العودة 
لطاولة المفاوضات يقوم بتغییر موضوع النقاش. كل هذه الخيارات يمكن أن تقلل أو 
تحد من آثار التهديد وتتيح للمفاوض الاستمرار في تنفيذ الأجندة الخاصة به في حين 
يحاول الطرف الآخر اتخاذ قرار بشأن الخدعة التالية التي يمكنه استخدامها. 


ب - مناقشة الأساليب العنيفة: 


إحدى الطرق الجيدة للتعامل مع الأساليب العنيفة. هي مناقشتها مع الطرف الآخر. وهذا 
يتمثل في أن المفاوض يوضح للطرف الآخر بأنه يعلم ما يقوم به الطرف الآخر من أساليب. 
وأنه يعلم حتى مضمونه ا!". وبعد ذلك يعرض المفاوض مناقشة عملية التفاوض ذاتها 
واجزاناتها (اي الكيقية التي سیتم من خلالها إجراء الفاوضات)؛ وذلك قیل الاستمرار في 
الجوانب الوضوعية للمفاوضات. ثم بعد ذلك. یقترح الفاوض التحول إلى أسلوب أقل حدة 
للتفاوض. وبشکل صریح يبين الفاوض بأن الطرف الاخر مفاوض صعب الراس. وأنه یمکن 
له تبني ذات الأسلوب في مواجهته. وأخیرا یقترح الفاوض على الطرف الآخر بأن یتبنی كلا 
الطرفین أسالیب تفاوضية أكثر انتاجية. تسمح لکلیهما تحقیق مکاسب من هذه الفاوضات. 
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ج - نوع الرد على الأساليب العنيفة: 

بآن_حطاعة الفلوص داكما انب عتى اقرف ات يتات آلآ ناوي الاو 
القاسي المستخدم ضده. وعلى الرغم من أن تبني هذا الأسلوب. قد ينتج عنه غالبا 
نوع من الصخب وشعور بالكراهية أو عدم الارتياح بين الفاوضین. إلا أن هذا الأسلوب 
باعتباره أحد الخيارات المتاحة يجب أن لا يستيعد كليا. قيعد أن تتضح الرؤيةء 
سيدرك كلا الطرفين مهارتهما في استخدام الأساليب التفاوضية العنيفة. كما قد 
يدركان أن الوقت قد حان لاستخدام أسلوب تفاوضي جديد . والرد بلطف على 
الأساليب التفاوضية العنيفة التي يلجأ إليها الطرف الآخر ریما يكون أكثر فائدة عند 
التعامل مع طرف آخر يسعى لاختبار عزيمتك وتحملك. أو للاستجابة لمواقف مبالغ 
فيها تم اتخاذها من قبل الطرف الآخر في المفاوضات. أحد المشاركين في حلقة 
علمية عن التفاوض أخبر أحد المؤلفين القصة التالية عن التفاوض لشراء سجادة فى 
احد بلذان شمال أفريقيا: 1 

«لقد عرفت بأن قيمة السجادة كانت نحو ألفى (۲۰۰۰۰) دولار: نظراً لآني كنت 
أبحت عن سجاد ظوال مدة رعا #فريقيا.' لقن وجوت السحادة ال كنت رنه 
وعملت على آن لا آبدو بأني مهتم بها بشكل كبير. وناقشت البائع بشأن سجاد آخر 
معروض قبل أن أتوجه نحو السجادة التي أريدها فعلاً. وعندما سألت البائع عن 
ثمنها. رد بأن قيمتها تسعة آلاف )11٠٠١(‏ دولار. وأجبته بأني سوف أدفع له خمسة 
آلاف (۵.۰۰۰) دولار أقل من فيمتها . ثم تفاوضنا لمدة وجيزة واشتريتها بسعر آلفي 
(۲.۰۰۰) دولار. من الواضح هنا أن المشتري رد على الأسلوب التفاوضي العنيف 
للبائع بذات الأسلوب. وعند سؤاله عما إذا كان مرتاحا عندما قدم عرضه الافتتاحي. 
أجاب : 

بالتأکید . لم لا؟ البائع كان يعلم القيمة الحقيقية للسجادة وأنها كانت بحدود ألفي 
(۲۰۰۰۰) دولار. وعلى أي حال يبدو أنه احترمني عندما قمت بالمساومة على هذا 
النحو. فلو أنني افتتحت عرضي برقم ايجابي. فإنه ریما ينتهي بي المطاف إلى أن 
أدفع أكثر مما تستحق السجادة. وان يحنت کا أريد هذه الع ١‏ 


د - احتواء الطرف الآخر: 
الطريقة الأخرى للتعامل مع الطرف الآخر العروف باستخدام آسالیب تفاوضية 
ضاغطة. هي محاولة کسبه والتقرب منه قبل أن یستخدم هذه الأسالیب تجاهك. 
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هذا المدخل مبني على النظرية التي تقضي بأن مهاجمة الصديق أصعب بكثير من 
مهاجمة العدو. فإذا استطعت أن ترسخ العناصر والمقومات المشتركة بينك وبين 
الطرف الآخر وإيجاد شخص أو عنصر آخر لإلقاء اللوم عليه (مثل النظام أو المنافسة 
الأجنبية). فإنك يمكن أن تغير من توجه الطرف الآخر ومن ثم منعه من اس تخدام أي 
أسلوب عنيف ضدك. 


الأساليب الضاغطة التقليدية: 


سنناقش هيما يلي بعض الأساليب التي غالباً يتم وصفها بأنها أساليب ضاغطة. 
ونبين جوانب الضعف فیها . 
الشرطي الجید - الشرطي السیی: 
قبل ضابطین (أحدهما لطیف والآخر قاس) وذلك بتبادل الأدوار في استجواب أحد 
التهمین. وهذا الأسلوب یمکن مشاهدته في بعض السلسلات التلفزيونية. واستخدام 
هذا الأسلوب يتم على النحو التالي: المحقق الأول (وهو الشرطي السيئ) يقدم موقفا 
افتتاحيا متشددا يتضمن نقاطا تهديديه. وسلوكا بفیضا. ومتعاليا. بعد ذلك يترك 
هذا المحقق غرفة التحقيق لاجراء مكالمة هاتفية مهمة. أو لتهدئة الأمور وغالبا ما 
يتم ذلك بناءً على اقتراح المحقق الآخر. وأثناء غيابه. يحاول المحقق الآخر (وهو 
الشرطي الطيب) الوصول إلى اتفاق سريع قبل عودة المحقق السيئ ويجعل الوضع 
صعبا بالنسبة للجميع. وأحد النماذج غير الملحوظة لهذا الأسلوب هو إعطاء الشرطي 
السيئ مهمة الحديث. فقط في حالة ما إذا كانت المفاوضات متجهة نحو اتجاه لا 
يريده الفريق التفاوضي. أما إذا كانت المفاوضات تسیر بشكل جید. فإن الشرطي 
الجيد هو من يتولى الحديث. وعلى الرغم من أن أسلوب الشرطي الجيد والشرطي 
السيئ يبدو إلى حد ما واضحا ومكشوفا. الا أنه غالبا ما يؤدي إلى تقديم تنازلات من 
قبل الطرف الآخر والوصول إلى اتفاقات تفاوضية”'. 

ولهذا الأسلوب العديد من نقاط الضعف. فكما تمت الإشارة الیه. فان هذا 
الأسلوب واضح ومكشوف إلى حد ما. ويمكن مواجهته بشكل صريح بوصف ما يقوم 
به المفاوضون. والتعبير عن هذا الموقف بشكل مرح مثل القول للطرف الآخر: «يبدو 
أنكما تلعبان اللعبة القديمة للشرطي الجيد والشرطي السيئ معي. أليس كذلك 5» 
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سوف يؤدي الغرض من تفريغ هذا الأسلوب من قيمته حتى لو أنكر الطرف الآخر 
استخدامه لهذا الأسلوب. كما أن تظبيق أسلوب الشرطي الجيد والشرطي السيث غلى 
أرض الواقع أصعب بكثير مما يبدو من خلال القراءة عنه إنه بطبيعته يؤدي إلى إقصاء 
الطرف المستهدف. ويتطلب غالباً من المفاوضين مزيداً من الجهود نحو جعله يعمل 
بر ان سوك مدق من مبوط رات السونية الو AS‏ تالكاو تاوف a‏ 
الذين يستخدمون هذا الأسلوب يمكن أن يصبحوا منغمسين في تنفيذ أساليبهم على 
نحو يجعلهم يفشلون في التركيز على الحصول على أهدافهم التفاوضية. 

الكرة العالية والكرة المنخفضة: 


يبدأ المفاوضون الذين يستخدمون هذا الأسلوب بتقديم عرض مبالغ فيه من حيث 
الانخفاض أو الارتفاع في عرضهم الافتتاحي مع يقينهم بأنه لا يمكن تحقيق هذا 
العرض. والنظرية التي تقف خلف هذا الأسلوب هي أن العرض البالغ فيه يجعل 
الطرف الا خر يعيد تقييم عرضه الافتتاحي ويتحرك نحو نقطة المقاومة الخاصة به 
على نحو أكثر. والخطورة التي قد تترتب على هذا الأسلوب هي أن المفاوض الآخر 
ربما يعتقد بأن المفاوضات سوف تکون إضاعة للوقت. ولذلك فإنه يوقف العملية 
التفاوضية. وحتى إذا ما استمر الطرف الآخر في المفاوضات بعد تلقي هذا الشكل 
من العروض. قان ذلك سيتطلب من المفاوض المتمكن الكثير من الجهد في سبيل تبرير 
العرض الافتتاحي المبالغ فيه وإعادة المفاوضات نحو نقطة يكون فيها الطرف الآخر 
مستعداً لتقدیم تنازل مهم نحو العرض الافتتاحي المبالغ فيه. 

وأفضل طريقة للتعامل مع أسلوب الكرة المنخفضة - الكرة العالية هي عدم تقديم 
أي عرض مقابل. والسبب في ذلك أن هذا الأسلوب يعمل به في الفترة الفاصلة 
بين سماع المفاوض للعرض الذي يقدمه الطرف الآخر وبين تقديمه للعرض الخاص 
به. فلو استسلم المفاوض للميول الطبيعية نحو تغيير عرضه الافتتاحي نظرا لأنه قد 
يكون من المحرج البدء في المفاوضات مع وجود تباعد كبير بين مواقف الطرفين. أو 
نظرا لأن العرض الافتتاحي المبالغ فيه للطرف الآخر يجعله يعيد التفكير بشأن موقع 
النطاق التفاوضي. فان المفاوض في هذه الحالة يكون قد وقع ضحية لهذا الأسلوب. 
وعندما يحدث ذلك. يتم قيادة المفاوض أو التأثير فيه من خلال العرض المبالغ به 
من قبل الطرف الآخر. لذلكء؛ فان الاستعداد الجيد يعتبر دفاعا حيويا ضد هذا 
الأسلوب. التخطيط الملائم سوف يساعد المفاوض على معرقة المدى أو النطاق العام 
لقيمة العنصر محل النقاش ویسمح له بالإجابة عن هذا الأسلوب بشكل شفهي من 
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خلال إحدى الإستراتيجيات التالية: )١(‏ الإصرار على أن الطرف الآخر يبدأ بعرض 
افتتاحي معقول. ويمتنع عن التفاوض حتى يقوم الطرف الا خر بذلك. (۲) البدء 
بالتأكيد على فهمه للقيمة السوقية بصفة عامة للشيء محل النقاش» مع دعم ذلك 
بالحقائق والأرقام» وبالقيام بذلك فان الفاوض يبين للطرف الآخر بأنه لا يمكن أن 
يخدع بهذا الشأن. (۳) يمكن للمفاوض التهديد بأنه سوف يترك المفاوضات سواءٌ 
لفترة مؤقتة أو بصفة نهائية. وذلك لإظهار عدم رضاه لاستخدام الطرف الآخر لهذا 
الأسلوب. (؛) تقديم رد مقابل مبالغ فيه أيضأ بهدف إرسال رسالة قوية وواضحة 
بأنه لن ينقاد أو يتأثر بالعرض المبالغ فيه من قبل الطرف الآخر. 
أسلوب التظاهر : 

يتمثل هذا الأسلوب في أن المفاوض يتظاهر بأن الموضوع أو العنصر محل التفاوض. 
والذي له أهمية محدودة أو ليس له أهمية على الإطلاق. مهم للغاية بالنسبة له. ثم 
يتخلى أثناء الفاوضات عن هذا العنصر أو الشيء مقابل تنازلات مهمة يقدمها الطرف 
الآخر بشأن عناصر أخرى هي المهمة فعلاً بالنسبة للمفاوض. هذا الأسلوب يكون 
أكشر فاعلية عندما يتعرف المفاوض إلى موضوع ما ذي أهمية للطرف الآخر. ولكنه 
ليس له ذات الأهمية بالنسبة له أو قد يكون حتى عديم الأهمية. مثلاء البائع قد 
تكون لديه المنتجات مخزنة وجاهزة للتسليم. وعند التفاوض مع الشتري. فان البائع 
مع ذلك قد يطلب تنازلات كبيرة من قبل المشتري لتنفيذ الطلب العاجل لهذا العميل. 
كما أن البائع يمكن أن يقلل من مقدار التنازلات التي يطالب بها لتتفین الطلب العاجل 
لهذه البضائع مقابل تنازلات آخری يقدمها الشتري بشأن موضوعات آخری. مثل 
سعر أو كمية البضاعة المطلوبة. ومثال آخر على هذا الأسلوب. يمكن للمفاوض أن 
يناقش الطرف الآخر على أنه يريد تنفيذ عمل أو مشروع معين (في حين أنه لا يفضل 
في الحقيقة هذا العمل). وبعد ذلك وفي مقابل تنازلات كبيرة من الطرف الآخر يقبل 
بتنفيذ الهمة التي يرغب حقاً في تنفيذها (لكنه تظاهر بعدم رغبته بها ابتداءً). 

هذا الأسلوب يعتبر بشكل أساسي أسلوباً خادعاً. ونظراً لكونه كذلك فإنه صعب 
التنفيذ. من الناحية الثالية. الطرف ال خر سوف يتفاوض مع الفاوض بحسن نية 
وسيأخذ ما يقوله على محمل الجد. في حين يريد المفاوض تحقيق غاية معينة من 
خلال التظاهر على نحو يخالف الحقيقة. لذلك فإن هذا قد يقود إلى وضع غير 
معتاد يتمثل في أن كل طرف من الأطراف ربما يناقش ويدافع على نحو يخالف رغباته 
الحقيقية (الطرف الآخر يطالب بتنازلات كبيرة بشأن موضوعات أخرى غير مهمة 
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بالنسبة له من أجل إعطاء المما وض الوضوعات أو الاشیاء التي لا يريدها والتي يسعى 
الطرف الآخر لتحقيقها والمقاوض يمضى كثيراً من من الوقت من أجل تقييم عرض 
الطرف الآخر واعداد الحجج بشان موضوعات أو مسائل يعلم جيدا بآنه لا يريدها). 
كما يصعب تغییر الواقشف التفاوضية والقبول بعروض مخالفة لاتجاهات الفاوضص 
واحتياجاته. لذلك فانه إذا كانت القدرة على التحرك والتغییر غير ممكنة بالنسبة 
للمفاوض: فإنه ربما ينتهي به الأمر إلى قبول اتفاق أقل مما كان یمکن تحقیقه یه 
لذلك فإن أسلوب التظاهر ربما يكون وسيلة لا يرغب المفاوض والطرف الآخر اللجوء 
آنا 


وعلى الرغم من أنه من الصعب تحقيق الحماية والدفاع الفعال ضد أسلوب التظاهر 
أو الخداع. فإن التحضير الجيد للمفاوضات يجعل المفاوض أقل عرضة للتأثر بهذا 
الأسلوب. فإذا ما اتخذ الطرف الآخر موقفا متاقضالما كان يتوقعه المفاوض. قان 
ذلك يدفعه إلى الاشتباه بأن الطرف الآخر يستخدم أسلوب التظاهر. والتحري من 
خلال الاسئلة بشأن السبب الذي من أجله يريد الطرف الآخر تحقیق نتيجة محددة 
ربما يساعد المفاوض على التقليل من تأثير هذا الأسلوب عليه. وأخيراً. يتوجب على 
اوي أن يكون جرا من التحولات الفجائیة في مواقف الطرف الآخر. جوا 

فى المراحل المتأخرة من الفاوضات. لأن ذلك يمكن أن يكون شنا على أن أسلوب 
التظاهر كان يستخدم من قبل الطرف الآخر خلال مراحل التفاوض. مرة أخرى. فان 
التساؤل على نحو حذر ودقيق عن السبب الذي جعل الموقف المعاكس أصبح مقبولا 
لدى الطرف الآخر بشكل فجائي. وعدم تقديم تنازل أكثر مما يجب بعد تغيير الطرف 
الآخر لوقفه بشكل كاملء ربما يقلل بشكل كبير من فاعلية وتأثير التظاهر الذي قام 
به الطرف الآخر. 
أسلوب الطلبات المحدودة: 

المفاوضون الذين يستخدمون أسلوب الطلبات الإضافية المحدودة أو الصغيرة 
يطلبون من الطرف الا خر تقديم تنازل صغير (مثلاً من ١‏ إلى ۸۳ من مجموع الريح 
للصفقة) بشأن أحد عناصر التفاوض التي لم تتم مناقشتها سابقا في المفاوضات 
من أجل اتمام الاتفاق. يصف هرب كوهن (0167) ۳16۲0) هذا الأسلوب على النحو 
التالي: بعد تجرية عدد من البدل في محل بيع اللابس. أخبر البائع بأنك سوف 
تأخذ بدلة معينة إذا كانت ربطة العنق ألحقت بها Oa‏ وربطة العنق هنا تمثل 
الطلب الإضافي. ويزعم كوهن بأنه دائماً ما يحصل على ربطة العنق. ويحدث هذا 
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الأسلوب في نطاق الاعمال. وفقاً لما يلى: بعد إمضاء الكثير من الوقت في إجراء 
الفاوضات» وعندما يسيع الاتفاق وثنيكا. آحد الأطراف يطلب إضاقة بند أو شرط 
لم تتم مناقشته أثناء الفاوضات. وهذا البند سوف يكلف الطرف ال خر تكلفة اضافية 
محئلونة. وخنه التكلفة قلیلة جدا بخیث لا تکون مبورا اة الاتفاق. لکنها کبیرة 
بما فيه الكفاية لاغضاب الطرف الاخر. وهذه هي نقطة الضعف الرئيسة في هذا 
الاسلوب. الکثیر من الأشخاص یشعرون بأن الطرف الذي یستخدم هذا الاسلوب لم 
يقم بالتفاوض بحسن نية (إذ انه کجزء من التفاوض التصف يجب وضع جمیع السائل 
التي ستتم مناقشتها خلال الفاوضات على جدول الأعمال عند بدء التفاوض). حتی 
إذا ما ادعی الطرف الا خر بأنه يشعر بالحرج لنسیان هذه المسألة حتی هذه الرحلة, 
الطرف الذي استخدم هذا الأسلوب في مواجهته لن يشعر بالارتیاح بشأن هذه العملية 
وسوف یسعی غالبا إلى الانتقام في الفاوضات الستقبلية بين الطرفین. وهناك 
طریقتان جیدتان لواجهة هذا الأسلوب. الأولی. يتم فيها التعامل مع هذا الأسلوب 
بالسوال عما إذا كان هناك طلبات أخرى للطرف الآخر. وهذا السوال يجب أن 
يستمر حتى يبين الطرف الآخر بأن جميع المسائل تم طرحها للتفاوض, وعند ذلك كلا 
الطرفين يمكنهما مناقشة جميع المسائل في ذات الوقت. أما الطريقة الثانية فتتمثل 
بأن يكون للمفاوض طلباته الإضافية المحدودة بحيث تكون جاهزة لتقديمها مقابل 
الطلبات الإضافية التي قد يقدمها الطرف الآخر. فيكون باس تطاعته الرد على أي 
طلب إضافي من قبل الطرف الآخر بطلب إضافي من قبله!"*). 


أسلوب الدجاجة آو الخوف: 


أسلوب الدجاجة أو الخوف عرف بهذا الاسم بعد التحدي الذي كان يجري فى 
الخمسينيات من القرن الاضي, والذي نم تصويره في فيلم للممثل جمس دين (1211165 
0 المسمى «ثوار بدون سبب». والذي يتمثل في أن شخصين يقودان سيارتين 
إحداهما في مواجهة الأخرى: أو في مواجهة وف تدفع أحدهما اقرف تنقيا 
للكارثة أو الحادثة. الشخص الذي يتفادى الحادث يطلق عليه الدجاجة أو الجبان 
والشخص الآخر يعامل وكأنه بطل. المفاوضون الذين يستخدمون هذا الأسلوب 
يستخدمون ادعاءات كبيرة مع التهديد بتنفيذها لإجبار الطرف الآخر على الانسحاب 
خوفا وإعطائهم ما يريدون. في مفاوضات العلاقات العمالية. الادارة ریما تخبر 
ممتلي الاتحاد العمالي بأنه إذا لم یوافقوا على العرض الحالي للعقود فان الشركة 
سوف تغلق الصنع وتخرج من هذا النشاط (أو آنها ستنتقل إلى ولاية أو دولة أخرى). 
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ومن الواضح أن هذا الأسلوب يشكل مغامرة كبيرة. فمن ناحية الإدارة يجب أن تكون 
على استعداد لتنفيذ هذا التهديد - فإذا ما قرر الاتحاد العمالي مواجهة ادعاء 
الادارة. ولم تقم بتنفیذ ما هددت به فإنها لن تصدق مستقبلاً . ومن ناحية أخرى, 
كيف يستطيع الاتحاد أن یفامر ويقرر مواجهة التحدي؟ فإذا كانت الإدارة تقول 
الحقيقة. فان الشركة قد تفلق المصنع فعلاً وتنتقل إلى مكان آخر. 

ونقطة ضعف أسلوب التخويف يتمثل فى أن المفاوضات تتحول إلى لعبة جادة: 
يجد فيها أحد الطرفين أو كلاهما بأنه من الصعب التفريق بين الحقيقة وبين المواقف 
الاو تة اة فيل سوق تقد انظرف الآكر الصبيدات التى اطلقياة غالا 
لا نسستطیع التحقق من ذلك نظراً لآن الظروف يجب آن تكون شسدیدة حتی قق 
مصداقية هذا الأسلوب. فإذا كانت الظروف التي تجري فيها الفاوضات صعبة فان 
الفاوض مسینزع بشکل اکبر نحو استخدام هذا الاسلوب. مثلا. الرئیس بیل کلنتون 
Clinton(‏ 11127 ۷۷) رئيس الولایات التحدة الأمريكية. والرئیس العراقی السابق 
صدام سوئ مارمسا هذا الأسلوب یشان برنامج الامم الشحتة للتفئیش على العراق 
الخاص بالاشتباه بوجود مصانع أسلحة كيميائية وبيولوجية في العراق. وقد أدى ذلك 
في بعض الأحيان إلى توجیه ضریات صاروخية ضد العراق. 

ویصمب على الفاوض تحقیق الحماية والدفاع الفعال ضد أسلوب التخویف. 
والالتزام بتنفيذ التهدید يمكن التقلیل من آهمیته. أو اعادة صیاغته, أو تجاهله. 
وبذل له فاٍنه یمکن ان یفقد قوته. آن آخطر آم الیب الرد على التهدید یتمثل في 
تقدیم الفاوض أسلوبه التهديدي الخاص به. وفي هذه الحالة فان أياً من الطرفین 
لن یکون على استعداد للتراجع عن موقفه حتی لا يفقد ماء وجهه. ومن الواضح أن 
الاستعداد والفهم العمیق لوقف كلا الطرفین أمران مهمان لحاولة تحدید النقطة 
الفاصلة بين الحقيقة والادعاء أو أسلوب التهدید للطرف الآخر. واستخدام خبراء 
خارجیین للتحقق من العلومات أو للمساعدة في |عادة رسم إطار الفاوضات خیار 
آخر متاح للمفاوض. 


أسلوب الاکراه: 


ویمکن ادراج الکثیر من الأساليب التفاوضية تحت مظلة العنی الواسع للاکراه. 
اذ (نها تتشابه من حيث آنها تسعی إلى إلزام الطرف الا خر على الوافقة من خلال 
الخداع العاطفي. أو الفضب أو الخوف غير العتاد . مثلاً. الطرف الا خر ریما یستخدم 
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عن قصد الفضب لبيان أهمية أو خطورة موقف ما. وقد واجه أحد مؤلفى هذا 
الکتاب بالتجرية التالية وسردها كما يلي: ۲ 

«بینما كنت آتفاوض مع أحد بائعي السیارات. فقد البائع أعصابه. وقام بتمزیق ما 
کتبه من ملاحظات وطلب مني الجلوس والاستماع له وبداً يشرح بصوت مرتفع بأن 
ما عرضه كان أفضل اتفاق یمکن تحقیقه في الدينة. وفي حالة عدم قبولي له في ذلك 
المساء فإنه لا حاجة لعودته إلى معرض السيارات مره آخرى وإشناعة وفته: لم آشتر 
السيارة ولم أعد مرة أخرى للمعرض ولا أعتقد أن أياً من طلابي في المفاوضات الذين 
أروي لهم القصة كل سنة قد ذهبوا إليه. أعتقد أن البائع كان يحاول إجباري على 
قبول الاتفاق أدرك بأني لو ذهبت إلى معرض مد آخر فإن عرضه سيبدو غير 
جيد. والذي لا يدركه البائع أنني ذهبت إلى محاسب المعرض وطلبت منه معلومات 
إضافية بش أن الاتفاق وتبين لي أن البائع قد كذب بشأن قيمة السيارة؛ لذلك فقد 
اقصابه عندها اکتشفت کذبه:. 

آحد آشکال الاکراه یتضمن ابراز مظهر الشروعية بشأن طلبات الفاوض. فاذا كانت 
هناك درجة عالية من الشروعية. فإنه توجد مجموعة من السیاسات أو الاجراءات 
لحل النزاعات. والفاوضون الذین ليست لدیهم هذه السیاسات أو الاجراءات ريما 
یحاولون ایجادها ثم فرضها على الفاوض الآخر في حين آنهم یجعلون هذه الا جراءات 
تبدو کأنها مشضروعة. مثلاً السیاسات الكتوية في ادلة أو وثائق رسمية مطبوعة 
تحيتأ از هات وة موف تن آل عرشة تلق عزف من لك السياسات 
التي يتم عرضها بشکل شفهيا '*. عقود القرض المفصلة والطويلة بت و 
قيل الینوف لاقراش امات تافر ما تتم قراعتها بشكل كامل من قزل ارس ای(" 
كانت المشروعية واضحة. قلت احتمالية التشكيك بمصداقية الإجراءات هيات 
المقترحة للتوقيع. أخيراً. الخطيئة يمكن استخدامها وسيلة للاکراه والضفط. فالفاوضون 
يمكن أن يشككوا في استقامة الطرف الآخر. أو مقدار ثقة ذلك الطرف بهم. والهدف 
من هذا الأسلوب هو وضع الطرف الآخر في موقف دفاعي بحيث يركز على المسائل 
اكتملقة بالذنب او الثقة بدلا من مناقشه الجوانب الوضوعية للمفاوضات. ولواجهة 
أساليب الضفط والاجبار. توجد آمام الفاوضین خیارات متعددة. فأساليب الضغط 
مصممة لجعل الفاوض يشعر بأنه أكثر قوة من الطرف الآخر ولجعل الأشخاص 
پشدمون فتازلات بناء علی اباب عاطفیة درلا من اراب موضوعیة (مقلا اة قلی 
حقائق جدیدة). وعند تقدیم أي تنازل, قانه من الهم للمفاوضين أن پدرکوا لاذا 
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قدموا هذا التنازل. فإذا ما بدأ الشخص يشعر بأنه مهدد. أو يفترض أن الطرف 
الآخر أكثر قوة (وهو في الحقيقية ليس كذلك).: أو ببساطة يقبل مشروعية «سياسة 
الشركة» التي يمثلها الفاوض الآخرء فإن ذلك يعني غالباً بأن الضفط له تأثير على 
المماوضات. فإذا كان المفاوض الآخر يتصرف بعدوانية. فان مناقشة عملية التفاوض 
مه یی تیاه 1 ۳۹ ويمكن للمفاوض أن يشرح بأن سياسته هي التفاوض بأسلوب 
عادل ومحترم. وأنه یتوقع أن یعامل بذات الأسلوب في القابل. والخیار الجید الأخر 
يتمثل في تجاهل محاولات الط رف الا خر بالضفط عليه نظراً لأن الضفط یمکن أن 
يكون له تآثير في حالة واحدة وهي حالة السماح به. وبینما يبدو ذلك بسيطاأً جداً 
یک ون واقفياً: يمكن للمفاوض أن يفكر لاذا یتعرض بعض الأشخاص الدين يعرقهم 
للاکراه بواسطة أش خاص لهم سلطة والبعض الآخر لا یتعرضون لذلك؟ والسیب 
غالباً یکمن في الشخص الذي تعرض للإكراه ولیس في ذلك الذي يملك السلطة. 
والإستراتيجية الفعالة الأخرى للتعامل مع الإكراه تتمثل في استخدام فريق للتفاوض 
معالطرف الآخر. الفرق لديها على الأقل ميزتان بالمقارنة مع الفرد في مواجهة 
حالة الإكراه. الأولى: الأشخاص ليسوا دائما معرضين للاکراه بذات الأشياءء فبينما 
أحد الأشخاص ربما يكون معرضاً للمضايقة من قبل مفاوض محدد. فإنه من الممكن 
يدا أن لا يكون بقية أعضاء الفريق معرضين للمضايقة. في إحدى الفاوضات التي 
كانت تجري في الصین. آحد موّلفي هذا الکتاب. عندما کان شاا وج آن الفريق 
التفاوضي الصيني القابل الذي كان يجري معه الفاوضات یقوم بشكل متکرر بتغییر 
أعضائه بحيث یظهر مفاوضون آکبر سنا في كل جلسة تفاوضية تالية. لذلك قرر 
بان یحضر أحد زملائه الاکبر سناً والاکثر خبرة في اللقاءات التفاوضية اللاحقة حتی 
لا يشعر بالضفط أو الحرج بسبب السن وخبرة أعضاء الفریق التفاوضي امقابل. 
والميزة الثانية لاستخدام فریق تفاوضي تتمثل في أن أعضاء الفریق یمکن لهم مناقشة 
أساليب الطرف الآخر وتقدیم دعم جماعي في حال ما إذا أصبحت الضايقة غير 
مريحة وتستخدم بشكل غير مقبول. 


السلوك العدائي: 


مجموعة من الأساليب ممائلة لتلك التي تم وصفها تحت ما يسمى بالإكراه تشمل 
العديد من الطرق التي تجعل المفاوض عدائياً في الدفاع عن موقفه أو مهاجمة موقف 
الشخص الآخر. الأساليب العدائية تشمل السعي بدون كلل نحو تحقيق مزيد من 
التنازلات من قبل الطرف الآخر (مثل القول: يمكن لك تقديم أفضل من ذلك). وطلب 
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أفضل العروض مبكراً عند بدء الفاوضات (مثل القول: دعونا لا نضيع الوقت. ما هو 
أكثر مبلغ يمكن لكم دفعه؟). والطلب من الطرف الآخر أن يشرح ويسبب مقترحاته 
مسألة مسألة وسطرا بسطر. (مثل سؤال الطرف الآخر عن مقدار تكلفة كل وحدة 
من الوحدات المكونة للاتفاقية محل التفاوض). المفاوض الذي يستخدم هذه الأساليب 
يبين وجود تدخل أكثر مما يجب. وأن المفاوض يحاول إجبار الطرف الآخر على تقديم 
الكثير من التنازلات من أجل الوصول إلى اتفاق. وفي حالة مواجهة سلوك عدائي من 
قبل الطرف الآخر. فان الرد المناسب يتمثل في إيقاف المفاوضات من أجل مناقشة 
عملية التفاوض ذاتهاء وبإمكان المفاوضين أن يبينوا رغبتهم في الوصول إلى قرار 
بناءً على الاحتياجات والصالح. وليس من خلال تبني سلوك عدائي. ومرة أخرى 
فإن وجود فريق تفاوضي لمواجهة الأساليب العدائية من الطرف الآخر يمكن أن يكون 
مساخدا لذات الاسیاب التی جرت متاقكقها بعالیه عند مناقشة الاسالیب الضاغظة. 
التهيئة الجيدة وتفهم احتیاجات ومصالح كلا الطرفین یجعل الاستجابة للأساليب 
العدائية أسهل. نظرا لأنه یمکن الترکیز على الحقائق الخاصة بسعي الطرفین نحو 
الوصول إلى اتفاق. 
آسلوب تساقط الثلج أو استخدام المعلومات للتضلیل: 

أسلوب تساقط التلج یحدث عند استخدام العلومات للتضلیل, وذلك عندما یفرق أحد 
الفاوضین الطرف الا خر بمعلومات كثيرة بحيث یواجه صعوبة في تحدید العلومات التي 
تمتل حقانق, وتلك التي تتضمن مجرد مزاعم غير صحيحة والتي تمت اضافتها بهدف 
التضلیل فقط. الحکومات تستخدم هذا الأسلوب بشکل متکرر عند الاقصاح عن العلومات 
بشکل علني. وبدلاً من الاجابة عن السؤال بشکل مختصر ومباشر, تقوم الحكومة بالاقصاح 
عن وثائق مكونة من آلاف الصفحات من جلسات الاستماع والنسخ والتي ريما تتضمن أو لا 
تتضمن العلومات التي یسعی الطرف ال خر إلى الحصول علیها . ومتال آخر على استخدام 
العلومات للتضلیل. اس تخدام لفة تقنية معقدة. من أجل إخفاء إجابة سهلة لسوّال موجه 


المهندسين: أو الحامین: أو مهندسى الحاسب الال أو المتخصصين فى الادارة - الذین 


بامكانهم استخدام هذا الأسلوب من أجل إغراق الطرف الآخر بمعلومات كثيرة جدا على 
نحو يجعله غير قادر على استخلاص الإجابة المطلوبة. وفي كثير من الأحايينء من أجل 
ببساطة بهز رأسه موافقا على تحليل الطرف الآخر أو ما يقوله. 
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وباستطاعة المفاوضين الذين یسعون لمواجهة هذا الأسلوب اختيار أحد البدائل 
العدی دة التاحة تلا جابة. آولا: يجب عليهم عدم التخوف من طرح الأسئلة حتى 
یتلقوا الاجابة التي يفهمونها . ثانیا: إذا كان الوضوع محل النقاش تقنیا. فقد یقترح 
الفاوضون أن یجتمع الخبراء التقنیون لناقشة السائل التقنية. أخيرا. على الفاوضین 
الاستماع تیدا ا الا خر وش اقا وان خی تفه ما ا تانق 
ویمکن بواسطة التحري عن مزید من العلومات بعد تحدید معلومات متناقضة العمل 
على الحد من تاشر اف لوب العتومات اتلد فلا » إذا تم اکتشاف معلومة غير 
صحيحة أو متناقضة في مجموع العلومات التي تم تقدیمها. فان باستطاعة الفاوضص 
و وات مرو و ات تسو ب 1 الطرف الآخر. فيمكن للمفاوض أن 
يقول: («بما أن النقطة (أ) غير صحيحة فكيف يمكن لي التحقق من أن كل المسائل 
المتبقية صحيحة5») مرة أخرى نؤكد هنا بأن الاستعداد الجيد للمفاوضات أمر مهم 
للدقاع بشكل فعال ضد استخدام المعلومات بهدف تضليل المفاوض. 


ملخص الفصل: 

فى هذا الفصل: ناقشنا البنية الأساس للمواقف التفاوضية التنافسية أو التوزيعية, 
وبعض الإستراتيجيات والأساليب المستخدمة في هذا النوع من المفاوضات. المساومة 
التوزيعية تبدأ بوضع المفاوض لنقاط الافتتاح. والاستهداف. والمقاومة الخاصة به. بعد 
ذلك سوف يعرف المفاوض سريعا نقطة الافتتاح الخاصة بالطرف الآخر كما يكشف في 
الغالب عن النقطة المستهدفة له سواء بشكل مباشر أو غير مباشر. لا يستطيع المفاوض 
معرفة نقطة مقاومة الطرف الآخر. أي النقطة التي بعدها لا يمكن للطرف الآخر 
الاستمرار. إلا في مرحلة متأخرة من المفاوضات لأن الطرف الآخر غالبا ما يحرص 
على إخفائها. الواضح أن جميع النقاط مهمة. إلا أن نقاط المقاومة تبدو أكثر أهمية. 
المدى بين نقاط مقاومة أطراف التفاوض يمثل لاد التفاوضي. فإذا ما كان هذا 
انض اا فإنه يبين المنطقة التفاوضية التي غالباً ستتم التسوية في نطافها. وذلك 
مع سعي كلا الطرفين للحصول على أكبر قدر ممكن من المدى التفاوضي لصالحه. آما 
إذا كان المدى التفاوضي ل فان نجاح الفاوضات يصبح اما مستجیلا: 

ويندر أن تتضمن المفاوضات مسألة واحدة ققط. إذ يوجد في الوضع التقليدي 
مجموعة من العناصر التي تمثل في مجموعها التكوين التفاوضي. وكل عنصر من 
هذه العناصر قد يحتوي على نقطة افتتاحية. ونقطة مستهدفة. ونقطة مقاومة. وربما 
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يقدم التكوين التفاوضي فرصا لجمع العناصر بعضها مع بعض . والبادلة بينها أو 
تقديم تنازلات متبادلة بشأنها. ولقد تبين من دراسة تكوين المساومة التوزيعية الكثير 
من الخيارات التي لدى المفاوض لتحقيق حل ناجح. وجميعها ترد ضمن مجهودين 
واسعین, هما التأثير في اعتقاد الطرف الا خر بشأن ما هو ممكن ومعرفة أكبر قدر 
هکم عن سرت الف اکى وخسوسا من فقا خاو فاليدف الأساس 
للمفاوض هو الوصول بآكبر قدر ممكن إلى تسوية نهائية تكون قريبة إلى نقطة 
مقاومة الطرف الآخر. ولتحقيق هذا الهدف. يعمل المفاوضون على جمع المعلومات 
عن الطرف المعارض ومواقفه. من أجل اقتاع أعضاء الطرف الآخر لتغيير مواقفهم 
بشأن قدرتهم على تحقيق أهدافهم ولتطوير أهدافهم على النحو المرغوب فيه. أو 
الضروري: أو حتى الحتمي. 

يعتبر التفاوض التوزيعي موقفاً متعارضاً يسعى فيه الأطراف لتحقيق مصالحهم 
بشكل جزئي من خلال إخفاء المعلومات. ومحاولة الخادعة. أو المناقشة إلى درجة 
الصراع. ومع ذلك. تشكل المفاوضات السعي نحو حل الخلاف بدون اللجوء للقوة. 
وبدون صراع. وبالإضافة إلى ما تقدم: ولضمان نجاح المفاوضات يجب أن يشعر 
أطراف التفاوض بأن النتائج التي تم التوصل إليها تمثل النتائج التي باس تطاعتهم 
تحقيقها وأن تحظى بالقبول والدعم. لهذا تعد المفاوضات التوزيعية الفعالة من 
العمليات التي تتطلب تخطيطاً دقیقاً وتقتضي تنفيذاً ومتايعة مستمرة لردود آفعال 
الطرف الآخر. 
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الهوامش: 

۰۱۹۱۵ .(Walton and McKersie) ولتن ومكرزي‎ -١ 

. 1447 .(Thompson and Herbec) ؟- توهمبسون وهربك‎ 

۰۱۹۸۲ .(Raiffa) ريفا‎ -۳ 

:- فيشر وارتل )1ع .(Fisher 200 Er‏ ۰۱۹۹۵ 

ه- ستين (۹1617). ۰۱۹۹۲ 

- لزید من المنافشة لهذا الموضوع: انظر ولتن ومكرزي (1616۲516 200 ۱۷۵۱۱۵۸), ۰۱۹۱۵ ص ۰۸۲-۵۹ 

۷- مفاو ضات الفرق نوقشت فى الفصل السمی التكتلات. والأطراق التعددة. والفرق, « (00۵111:0058 
Multiple Parties . and Teams‏ ۰ الموجود في الوقع الالكتروني مکفروا McGraw website))‏ 
.www.mhhe.com/lewickinegotiation‏ 

۸- کارراس (87۲855). 151/5 . 

4- انظر لیم ومیورقهان ( and Murnog h2‏ imا).‏ :۱۹۹: روث ومیورغهان وش وماخر R۸0)1.(‏ 
.(Murnoghan. 28۱06 ۲‏ ۱5۸۸: وولتن ومکرزی .(Walton and McKersie)‏ ۰۱۹۰۱۵ 

1 ۰۱۹۹۵ جاكوبز (05ع18).‎ -٠١ 

. ۱۹۸۰ كوهن (اعط00)).‎ ١ 

۲- انظر كاميرير ولونس تين (11ع†nS .)€merer and Loewe‏ ۲ : وستهلمتشر وغليسباى 
وشامباجن .(Stuhlmacher . Gillespie , and Champagne)‏ 14۹۸ . 1 

. ۱۹۹۲ .)TuZauer( تیوتوار‎ -۳ 

:- انظر برودت (97001). ۱۹۹۶: تشارتكوف وكونلي (yع C01‏ 200 ؟؟Chertko).‏ ۷ : دونهيو 
.)Donohue(‏ ۹۸۱: هنحون هامنر. وبوهلان .)Hinton ۰ Hamner . P0h|2۸(‏ :۱۹۷: كوموريتا 
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الفصل الرابع 
استراتيجية وأساليب التفاوض التكاملي 


مقد مه : 

عادة يقع حتی أولئك الفاوضون من ذوي النوایا الحسنة في واحد أو أكثر من ثلاثة 
آخطاء. وهي: الفشل في التفاوض حينما يكون التفاوض ضرورياً. أو التفاوض في 
الوقت الذي لا يجب التفاوض فیه. أو التفاوض في الوقت الذي ينبفي فيه التقاوض, 
ولكن بتبني إستراتيجية غير مناسبة. وكما اقترح في نموذج الاهتمام المتبادل الوارد 
في الفصل الأول. فإن الالتزام بمصالح الطرف الآخر بالإضافة إلى التزام الشخص 
بمصالحه الخاسة: يجمل من استراتيجية حل الشکلات کارا مناسباً. وهی کر من 
الفاوضات. لا حاجة لوجود رابح أو خاسر. فكلا الطرفین یمکنه أن یکسب. وبدلاً 
من أن یفترض التفاوضون أن جمیع النازعات ستنتهي بالریح أو الخسارة. یمکنهم 
البحث عن الحلول التي تکفل الریح لکلا الطرفین. وسیصلون إليها في أغلب الأحيان. 
وسیرکز هذا الفصل علی التفاوض التکاملي؛ وهو الذي کثیراً ما یمرف بالتماوني, آو 
التشاركي. أو تفاوض الرابحین, أو الکاسب التبادلة, أو حل الشکلات. ۲ 

ففي الفاوضات التوزيمية. تکون أهداف الطرفین التفاوضین متتاقضة في البداية. 
أو تبدو کذلك بالنسبة لأحد الطرفین أو کلیهما. آما فى التفاوض التکاملی, فلا تکون 
آهداف الطرفین التفاوضین متمارضة. فلو تمکن أحد الطرفین من تحقیق أهدافه؛ 
فليس بالضرورة استبعاد تحقیق الطرف الآ خر لأهداقه هو الأخر. لأن مکاسب أحد 
الطرفین ليست بالضرورة على حمساب الطرف ال خر. والشكل الاساسي لوضع 
التفاوض التكاملي هو ذلك الشكل الذي يسمح لكل طرف بتحقيق أهدافه. وعلی 
الرغم من آن النزاع قد يبدو في البداية نزاعاً من أجل الريح آو الخسارة بالنسية 
للطرفين: إلا آن النقاش والاستكشاف المتبادل: يؤدى عادة إلى التوصل لبدائل تکفل 
الربح للطرفين. وفي الجزء الأكبر من هذا الفصل سنقدم وصفاً للجهود والخطط 
التي تساعد المتفاوضين على اكتشاف هذه البدائل۱. 


ما الذي يجعل التفاوض التكاملي مختلفاً عن غيره؟ 
في الفصل الأول. حددنا العناصر التي تتوافر في كل أشكال التفاوض. ولكي يكون 
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التفاوض تكاملياً. يجب أن يهتم الفاوضون بما يلي: 
- التوكية على نقاط الانتقاء بدلا مخ تقاط الاختللاف. 
- السعي لمعالجة الحاجات والصالح. ولیس الواقف. 
- الالتزام بتحقیق حاجات أو رغبات الأطراف الشاركة في التفاوض 
- تبادل ۳۳۳ والأفكار. 
- استخدام آلية موضوعية لاختیار معاییر الأداء. 
وهذه الاشتراطات السلوكية هي الکونات الأساسية للعملية التكاملية (انظر الاطار ۱-۶) أدناه. 
(طار (۱-4) 
خصائص التفاوض القائم على المصلحة: 
یتحلی الفاوض الناجح عادة في التفاوض القائم على الصلحة بالسمات التالیة: 
الأمانة والاستقامة: التفاوض القائم على المصلحة یتطلب وجود مستوی معبن من الثقة بين 
الأطراف التفاوضة. والتصرفات التي تدل على الاهتمام بمصالح جميع الأطراف الشاركة في 
التفاوض. ستساعد کثیرا على بناء جو من الثقة. 
العقلية الواسعة: أصحاب العقلية الواسعة لا ینظرون إلى التتازل عن الأموال والسمعة والسيطرة 
وغیرها. على أنه تقلیل لنصیبهم من الکاسب. بل یعتبرونه وسيلة لتعظیم حجم هذه الکاسب. 
الفاوض صاحب العقلية الواسعة. یعلم أن التتازل يساعد على بناء علاقة قوية وطويلة الأمد . 
النضوج: يشير ستیفن كوفي (0۷6) ٩۱6۳1160‏ في کتابه سبع عادات للقادة ذوي التأثیر الکبیر 


Habits of Highly Effective Leaders‏ دعلاء5. إلى التضوح بأنه امتلاکك للشجاعة التي تجملك تتمسك 
بقضيتك وقیمك. مع قدرتك على الاعتراف بأن قضایا الآخرين وقیمهم صحيحة هي الأخرى. 


التقيد بالأنظمة: التقیدون بالأنظمة سیبحتون عن السبل الكفيلة بتحسین النظام برمته. 
بدلا من الترکیز على التحسینات الجزئية لبعض مکونات النظام. 


توافر مهارات عالية في الاستماع: تسمین بالائة من حدیث المتحدث لا یکمن في کلماته. 
بل في السياق العام للحديث. بما في ذلك نمط التعبیر. ولفة الجسد. و الکثیر جدا من النمادج 
الأخرى. كما أن الاستماع الفعال يتطلب أن لا یستمع الشخص إلى الآخر انطلاقا من خلفيته 
الخاصة عن الموضوع. 

المصدر: كريس لوباخ ۲۷0۵00 اط «التفاوض من أجل اتفاق يضمن الریح للطرفين -۵:0) 4 ۱۱6۵0۷۱۵۱0۵ 
.»6ain Agreement‏ الرعاية الصحية: (يناير/ ف : 
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نظرة عامة على عملية التفاوض التكاملي: 

عادة تؤدي التجارب السابقة. والنظرة المتحيزة. والجوانب التوزيعية الحقيقية لعملية 
التفاوض إلى افساح المجال في النهاية أمام الاتفاقيات التكاملية. وغالبا ما يتحقق ذلك لأن 
المتفاوضين يبذلون قصارى جهدهم لتجاوز العناصر المعيقة. ويبحثون بإصرار عن أرضية 
مشتركة. وتقديمنا للعملية التكاملية يمائل الكثير من النصائح الإدارية لتحفيز الآخرين. 
فالذین يريدون تحقيق النتائج التكاملية, يجدون أنفسهم مضطرين إلى التعامل مع محتوی 
وعملية التفاوض معا من أجل تحقيق التعاون والالتزام المنشود من جميع الأطراف!"). 
والإجراءات (أو الخطوات) التالية تبدو ضرورية لإنجاز جميع الاتفاقية التكاملية تقريبا. 


إيجاد تدقق حر للمعلومات: 

تشير الكثير من الأدلة البحثية إلى أن تبادل العلومات بطريقة فمّالة يؤدي إلى 
تعزيز التوصل إلى الحلول التكاملية!». ولتحقيق هذا التبادل الهم. يجب أن تكون لدى 
المفاوضين الرغبة في الكشف عن أهدافهم الحقيقية. وأن يستمعوا بعناية بعضهم إلى 
بعض. ویاختصار. يجب على المفاوضين إيجاد الظروف اللائمة لإجراء نقاش حر 
ومفتوح لجميع الأمور والموضوعات ذات العلاقة. فالرغبة في تبادل المعلومات ليست 
من السمات التي تتوافر في حالات المساومات التوزيعية. إذ إن الأطراف المتفاوضة لا 
يثق بعضها ببعض. ويكون هنالك إخفاء أو تحكم بالمعلومات. ومحاولات لمعرقة ما لدى 
الطرف الآخر من أجل تحسين مواقفهم التنافسية الخاصة. 
محاولة فهم الحاجات والأهداف الحقيقية للمفاوضين الآخرين: 

كما ذكرنا سابقاً يختلف المتفاوضون في قيمهم وأساليبهم التفاوضية وما يرغبون 
في تحقيقه. فما يريده أحد الطرفين ويحتاج إليه. قد لا يكون نفس ما يريده ويحتاجه 
الطرف الآخر. ولو أردت أن تساعد في |شباع حاجات الآخرينء يجب عليك أولا فهم 
هذه الحاجات. وببساطة. إن إدراك أحد الطرفين لإمكانية أن تكون أولويات الطرف 
الا عا لأوكوناقه ا تخا هة يعد كاقيا لتعفيز ار ين على تیادل آلزید مد 
العلومات. وفهم طبيعة التفاوض بش كل أفضل: ومن ثم تحقیق أكبر قدر من المكاسب 
لكلا الطرفین؛. وبالقدر نفسه تكون الاتفاقية التكاملية سهلة المنال عندما يقوم 
الطرفان بتبادل المعلومات عن أولويات كل منهما حول مسائل محددة. ولكن ليس 
بالضرورة أن يتبادلا المعلومات عن موقف كل منهما حيال هذه المسائل!*!. ومن ثم على 
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الطرفين بذل جهود حقيقية أثناء عملية تبادل المعلومات حول الخيارات والأولويات. 
وذلك لفهم كل طرف ما يريد الطرف الآخر تحقيقه. وهذا أيضاً يتناقض مع التفاوض 
التوزيعمي: الذي لا يبذل فيه الطرفان أية جهود لفهم حاجات وأهداف الطرف الآخر. 
أو يفعلان ذلك ولكن من أجل تحدي الطرف الآخر أو تهميشه. أو حتى حرمانه من أي 
فرصة لتحقيق هذه الأهداف. 
تأكيد الجوانب المشتركة بين أطراف التفاوض وتقليل الاختلافات: 
للمحافظة على تدفق حر للمعلومات في محاولة لفهم حاجات الطرف الآخر. 
قد يضطر المتفاوضون إلى وضع إطار أو شكل مرجعي مختلف (انظر الفصل الثاني 
لمناقشة عملية التأطير). قد تكون هنالك حاجة لإعادة تعريف الأهداف الفردية أو 
الشخصية بأنها هي أفضل ما يمكن تحقيقه من خلال الجهود التعاونية أو المشتركة 
التسي تبذل من اجل تحقیق هدف جماعي. فالأهداف الجماعية تكون واضحة وجلية 
في بعض الأحيان. فمثلاً السیاسیون في الحزب نفسه ریما یدرکون أنه من الضروري 
أن يتركوا خلافاتهم الصغيرة جانبا لضمان نجاح الحزب في الانتخابات. والحكمة 
التي تقول: «السياسيون یصنعون التعايش بين الغرباء 50۲۵086 politicians make‏ 
5 تشير إلى أن البحث عن النصر فد يؤدي إلى توحيد السیاسیین الأعداء. 
بالقدر. يتشاجر المديرون الذين يتشاجرون حول إنقاص الميزانيات في الأقسام التي 
يديرونهاء ربما يكونون في حاجة إلى إدراك أنه ما لم تتحمل جميع الأقسام تخفيض 
ميزانياتهاء لن تكون قادرة على تحويل منشأة خاسرة إلى رابحة. وفي أحيان أخرى. 
لا يكون الهدف الجماعي واضحاً بما يكفي: ولا بکون سيلا اتضا. :هبكلا أحد مؤلفي 
هذا الكتاب ا لدى شركة كانت تسعی لإغلاق إحدى المنشآت الانتاجية. 
وفي الوقت نفسه كانت تعمل على افتتاح عدد من المنشآت الجديدة في أجزاء مختلفة 
من البلاد . وکانت هذه الشركة ترغب فى نقل العاملین إلى النشآت الجديدة: وأن 
تدعهم يصطحيون معهم آقدميتهم أو اه ی (مدة الخدمة) حتی وقت النقل العلن 
عنه. وقد قبل اتحاد العمال هذا الاتفاق. ولکن نشب نزاع حول موضوع النقل. فقد كان 
بعض العاملین على استعداد لینتقلوا فورا إلى المنشآت الجديدة. في حين أن البعض 
الآخر - الذین كانت تحتاج إليهم الشركة لاغلاق وتفكيك المنشأة القديمة - لم یتمکنوا 
من الانتقال فورا . ولأن الموظفين يكتسبون الأقدمية أو الأسبقية في المنشآت الجديدة 
بن اء على تاريخ وصولهم. فإن الذین بقوا لاغلاق النشاة الجديدة سیحصلون على 
أقدمية أو أسبقية أقل نسبیا عند وصولهم إلى المنشآت الجديدة. وکان اتحاد العمال 
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يريد أن يذهب جميع العمال في الوقت نفسه حتى يتجنبوا هذا الاجحاف. غير أن 
إدارة الشركة تمسكت بموقفها ورفضت قبول الحل الذي طالب به اتحاد العمال. 
ويلحظ في الجدل الذي نجم عن هذا الوقف عدم تمکن كلا الطرفين من رؤية الهدف 
الأكبر - وهو نقل جميع العمال الراغبين إلى المنشآت الجديدة دون أن تتأثر مدة 
الخدمة التي قضوها في الشركة. وفقط من خلال إبراز هذا الهدف الأكبر. تمكن 
الطرفان من التركيز على نقاط الالتقاء بينهما والتي أدت في النهاية إلى انحل حيث 
سمحت الادارة للعمال آن یختاروا وظائفهم الجديدة مقا وینقلوا آسبقیتهم إلى هذه 
الوظائف عند طرح خیار الانتقال أول مرة. ولیس عندما يتم انتقالهم بالفعل. 
البحث عن حلول تحقق آهداف الطرفین معا؛ 

إن نجاح التفاوض التكاملي یعتمد على البحث عن حلول تضمن تحقیق آهداف 
وحاجات كلا الطرفين (أو جمیع جمیع الأطراف). . وفي هذه العملية يجب على التفاوضین 
أن يتسموا بالصلابة مع المرونة - يتسمون بالصلابة في مصالحهم وحاجاتهم 
الاساسية. وبالمرونة في الكيفية التي تتحقو تتحقق بها هذه الأهداف والحاجات(۲. فعندما 
يتخذ المتفاوضون ٹوا ماتيا أو تناقميا بعضهم تجاه بعض. سیکونون اکثر میلا 
إلى الاهتمام بأهدافهم الخاصة فقط. وفى ظل هذا التفاعل التتافسىء فان ضعف 
الاهتمام بأهداف الطرف الآخر. ریما يكون باعثاً لواحد من نوعين من السلوك. الأول 
هو التأكد من أن ما يكتسبه أحد الطرفين لن يكون على حساب مکتسبات الطرف 
الآخر. والثاني هو محاولة منع الطرف الآخر من تحقيق آهداقه. بسبب الرغبة القوية 
في الفوز أو «في إلحاق الهزيمة بالخصم». وبالمقابل يشترط في التفاوض التكاملي 
الناجح أن لا يكتفي أحد الطرفين بتحديد أهدافه الخاصة. بل لابد له من الإلمام 
بأهداف الطرف الآخرء. وأن يبحث عن الحلول التي ترضي الطرفين. ويتم قياس 
المحصلة النهائية من خلال المستوى الذي يتم تحقيقه من أهداف الطرفين. ولا يتم 
قیاسها بتحديد ما إذا كان أداء أحد الطرفين أفضل من آداء الطرف الآخر. واذا كان 
هدف أحد الطرفین هو ببساطة الحصول على مکاسپ آکثر من الطرف الا خر. فان 
التفاوض التكاملي سیکون في أحسن الأحوال صعباً للفاية وقد يكون مستحیلا إذا 
جاهد كلا الطرفین لكي یکسب أكثر من الآخر 

وتلخيصاً لا سبق. فان التفاوض التكاملي يتاج إلى عملية مختلفة تماما عن 
مثیلتها في الساومة التوزيعية. حيث يجب على الفاوضین أن یسموا للتعرف على 
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الحاجات التي تكمن تحت سطح الموقف الذي يتخذه الطرف الآخر. ويجب عليهم 
خلق حالة من التدفق المفتوح وغير المقيد للمعلومات. كما يجب عليهم أن يستغلوا 
رغبتهم في أن يكون إرضاء الطرفين المنطلق الذي يبنى عليه الحوار بينهما. فإذا لم 
يمتلك المتفاوضون هذه الرؤية: وتعاملوا هم وخصومهم مع المشكلة على أساس الرابح 
والخاسر. فإن التفاوض التكاملي لن يكون موجودا في هذه الحالة. 


خطوات مهمة في عملية التفاوض التكاملي: 

هنالك أربع خطوات مهمة في عملية التفاوض التكاملي: وهي: تحديد المشكلة 
والتعرف عليها. وفهم المشكلة وتسليط الضوء على المصالح والحاجات. والعمل لإيجاد 
حلول بديلة للمشكلة. وتقييم تلك البدائل والاختيار منها. 


تحديد المشكلة والتعرف عليها: 


مرحلة التعرف على المشكلة هي عادة من أصعب المراحل: وقد يكون الأمر أكثر صعوبة 
عندما تشترك عدة أطراف فى عملية التفاوض. ولنأخذ المثال التالى: فى منشأة 
ضخمة للالكترونيات: حدثت مشكلة بين واحدة من نقاط التجميع الفرغية وقسم التجميع 
النهائي. حيث إن الكثير من أدوات الربط والمثبتات التي تدخل في عملية التجميع كانت 
تلتوي أو تنحرف. وحينئذ. كان يتم فصل الوحدات التي تتعرض لهذه المشكلة على أنها 
معيبة. وفى نهاية الشهر كان يتم إعادة الوحدات التى تعرضت لهذه المشكلات إلى عملية 
التجميع مرة أخرى لاصلاحها: وكانت هذه الوحدات المعيبة تصل قسم التجمیع عادة 
عندما يكون العمال تحت ضغط العمل لاستيفاء الأعمال المتفق مسبقا على إنجازها فى 
نهاية الشهرء بالإضافة إلى أنهم في هذه المرحلة يعانون من نقص في القطع التي تحتاج 
إليها هذه الوحدات. ونتيجة لذلك نتم عملية الإصلاح بشكل مستعجل وفي آوقات عمل 
إضافية. التكلفة الزائدة لساعات العمل الإضافية لم تكن تتلاءم مع نظام توزيع التكلفة. 
ومدير فسم التجميع الفرعي لم يكن يرغب في توزيع هذه التكاليف على مسؤوليته. في 
حين أن مدير قسم التجميع النهائي يصر على عدم دفع التكلفة الاضافية. ويحتج بأن 
قسم التجميع الفرعي عليه تحمل هذه التكلفة لأن عمله السیی هو الذي تسبب في هذه 
المشكلة. ويرد مدير قسم التجميع الفرعي على ذلك بأن جميع القطع كانت في حالة 
جيدة عندما غادرت قسمه. وأن السبب في هذا التلف هو سوء العمل في قسم التجميع 
النهاتي. وغد كانت التكاليف فليلة حينها. ولكن ما اهتم به الطرقان هو وضع طريقة ما 
للتعامل مع هذه الوحدات المعيبة وكيفية دفع تكاليف إصلاحها على المدى البعید . 
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وفي نهاية المطاف تم التوصل إلى حل تكاملي. فخلال كل شهر. تكون لدى قسم 
التجميع الفرعي فترات فصيرة يقل فيها حجم العمل. فتم وضع ترتيبات معينة يقوم 
قسم التجميع النهائي بموجبها بإعادة الوحدات التي تحتاج إلى إصلاح في دفعات 
قليلة إلى قسم التجميع الفرعي خلال الفترات التي يقل فيها حجم العمل في القسم. 
وقد اتضح أيضا أن أكثر العاملين في قسم التجميع النهائي لم يفهموا بشكل جيد 
طبيعة الأجزاء التى يتعاملون معها. وهو ما كان يتسبب في بعض حالات التلف. هؤلاء 
العمال تم نقلهم لفترة موفته إلى فسم التجميع الفرعي خلال الفترات التي كان 
يقل فيها حجم العمل في القسم ليتعلموا المزيد عن التجميع الفرعي ولإنجاز بعض 
الطليات المستعجلة فى ذلك القسم. هذا الثال. يساعدنا على التعرف على جوانب 
مهمة في عملية تحديد المشكلة!". 


تحديد المشكلة بطريقة مقبولة لدى الطرفين: 


من الناحية المثالية. يجب على الطرفین الدخول یروق کی 
بمدد ولو قليل من التصورات للحلول الممكنة. وبعقول مفتوحة عن حاجات كل منهما 
وعندما يتم تحديد الشکله بشکل مشترك. يجب أن تعكس حاجات واولویات الطرفین 
بشكل دقیق. ولکن من المؤسف أن هذا ليس هو ما نواجهه دائماً. والخوف البرر 
والسائد حول التفاوضص التكاملي هو أن ن الطرف الا خر آثناء عملية تحدید الشکلة, 
یقوم بالتلاعب بالعلومات لتقدیم المشكلة بطريقة تحقق مصالحه الخاصة. ولكي 
یکون هنانك حل ايجابي للمشكلةء يجب على كلا الطرفین أن یلتزما بتقدیم المشكلة 
بطبيعتها. والتعبير عن المشكلة أو طريقة تقديمها يجب أن تكون مقبولة لدى الطرفین. 
ولا يتم صياغتها بحيث تلقي باللوم على أداء أو أولويات أحد الطرفين أو تمتدحه دوز 
ارف الا وقد يضطر الطرفان إلى الجلوس معاً عدة مرات حتى يتوصلا إلى 
صيغة متفق عليها . ومن الضروري جداً أن نلاحظ أن تعریف المشكلة يجب أن یکون 
منفصلاً تماماً عن أي تسرع للوصول إلى الا حکام. وهو ما قد يكون متوقعاً من بعض 
الأطراف التي لا تستطيع أن تصبر على إدارة مفاوضات تكاملية حذرة. ومع ذلك. من 
الاهمية بمكان قي هذه المرحلة تعريف الشکلات بشكل واضح ولن اقتصر على إتجاز 
ترتيب أولي من خلاله يتفق الطرفان على ألا يتفقا. 
تقديم المشكلة مع مراعاة الشمول والجانب العملي: 


تركزاى اتفاقية تكاملية يشكل آساسی على إنجاد الحل تصلب المشكلة أو 
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الشکلات. ویجب لزالة كل شي يمكن آن یصرف الانتباه عن هذا الترکیز, آو توظیفه 
لضمان تحقیق هذا الهدف. وهنه النهج یتعارش تماما مع عملية الساومة التوزيمية 
(انظر الفصل الثالث)؛ التي يتم فیها تشجیع کل طرف للقیام بتقوية موقفه من خلال 
الساومة على عدد كبير من الوضوعات والشوون التانوية. ومن ثم تحدث مقایضات 
حول هذه العناصر أثناء مرحلة الساومة الصعبة. وفي حالة وجود قضایا متعددة 
على ظاؤكة البحف نتظر تنازلها من خلال التفاونن التکاملي؛ فقد: بکون الطرفان في 
حاجة إلى التمرف بشکل واضح على العلاقة بين هذه القضاياء والتقریر بشان إمكانية 
تناولها على آساس آنها مشکلات مختلفة (ريما يتم جمعها فیما بعد). آو التعامل معها 
على آنها مشکلة واحدة. 


قدم المشکلة على أنها هد ف وحدد العوائق التي تحول دون الوصول إلى هذا الهد ف: 
على الأطراف تعریف المشكلة على أنها هدف محدد تسعی للوصول الیه (آي ما 


نريد تحقیقه): بدلا من مجرد عملية للحل (كيف سنحقق هذا الهدف). وفي هذه 
الحالة. على الأطراف العمل لتحدید ماهية العقبات التی يجب التغلب علیها للوصول 
اتاو کے اسايق على ديل لكان راكاج ھی دی ستيه 
الوحدات المعيبة إلى أقل عدد ممكن. وفي هذه الحالة يكون التعريف الواضح للمشكلة 
#تقليض عدد الوحدات الفيبة إلى النصف». وبعد تحدید الهدف. یمکن للطرقین أن 
يحددا ما یحتاجان إلى معرفته عن كيفية تصنیع النتج. وكيفية تعرضه للعیوب. وما 
ينبفي عمله لاصلاح هذه العیوب. وهلم جرا. 

ومن الأمور الأساسية. معرقة ما إذا كانت العقبات الحددة یمکن تذلیلها ببذل 
الجهود التصحيحية من جانب الطرفین التفاوضین. فإذا لم یتمکن الطرفان من 
معالجة العواتق بطريقة فاعلة. نظرا لحدودية الوقت أو الوارد الأخری. ستتحول هذه 
العواشق إلى علامات حدودية في میدان التفاوض. وان الفهم الواضح للعوائق التي 
يمكن تذلیلها والعواثق التي لا یمکن تذلیلها. ربما يكون مهماً للغاية للتفاوض التكاملي 
الحقيقي لکونه يشكل ادراکاً واضحاً للأمور التي یمکن التفاوض حولها. وتلك التي لا 
جدوی من التفاوض حولها . 
تجرید المشکلة من الأبعاد الشخصية: 

كما ذکرنا سابقاً. عندما یدخل الطرفان في نزاع ماء یمیل كل منهما إلى التقییم 
والتحکیم. حيث ینظر کل منهما إلى تصرفاته وإستراتيجياته وخیاراته الفضلة بشکل 
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إيجابي: في حين ينظر بطريقة سلبية إلى إستراتيجيات الطرف الآخر وخياراته 
المفضلة. ومثل هذه الأحكام التقييمية قد تكون وسيلة واضحة وهادئة للتفكير. 
فمولك «وجهة نظرك خاطتة. ووجهة نظري هي الصحیحه؛ ؛ يضر بعملية التفاوض 
التكاملي؛ لأنه لا يمكنك أن تهاجم المشكلة دون أن تهاجم الشخص الذي يملك هذه 
المشكلة. وبالقابل تجريدك للمشككلة من البعد الشخصي: گان تقول مكلاً: «لدينا 
وجهات نظر مختلفة حول هذه المشكلة» ؛ سيسمح للطرفين بتناول الموضوع على أن ثمة 
مشنکلة, بطلا من أ قاكتسب الشعلة إلى ,طرف دون غيره: 


افصل بين تعريف المشكلة وعملية البحث عن الحلول: 
وختاماً سنكرر النصيحة التي نرددها في كل نقاش يدور لحل مشكلة ما: لا 
تقفز إلى الحلول حتى تفرغ من نحدید المشكلة بشكل تام. قفي التفاوض التوزيعي 
يتحمس المتفاوضون لتقديم المشكلة انطلاقاً من الحلول المفضلة لدیهم. ولتقديم 
التنازلات على هذا الاسناسش. وبالقابل يجب على الأطراف التي تحاول إدارة مفاوضات 
تكاملية تجنب التصريح بالحلول التي تناسب هذا الطرف أو ذاك. حتى الفراغ من 
تحديد المشكلة بشكل تام. واختبار صلاحية أكبر قدر ممكن من الحلول. 
ويجب على الأطراف المتفاوضة وضع معايير يتم من خلالها الحكم بشأن صلاحية 
الحلول المحتملة. بدلا من تبني حلول غير مكتملة. ويمكن جمع هذه المعايير من خلال 
طرح الأسئلة التالية على الأطراف المعنية بحل المشكلة: 
- كيف نستطيع أن نعرف أن المشكلة قد تم حلها؟ 
- كيف يمكننا أن نعرف بأننا وصلنا إلى ما كنا نهدف الیه؟ 
- كيف يستطيع طرف ثالث محايد أن يعرف بأن نزاعنا تمت تسويته؟ 
- هل هنالك أية مصالح أو مواقف مشروعة لم تتم معالجتها (أو تم الإعراض عنها) 
في النتيجة التي وصلنا إليها؟ 
فهم المشكلة فهما تاما وتحديد المصالح والاحتياجات: 
أكد كثيرون ممن كتبوا عن التفاوض: ومنهم على وجه الخصوص روجر فيشر 
۲ ۰1086۲ وويليام يوري 1/1۷ ۰۷۷1111477 وبروس باتون 2201101 ۵ في 
كتابهم الشيق «الوصول إلى نعم 5علآا ۱0 236]]1128» على أن أهم شرط لانجاز الاتفاقية 


اساسیات التفاوضص ۱۷ 


إستراتيجية وأساليب التفاوض التكاملي الفصل الرابع 


التكاملية هو قدرة الأطراف المتفاوضة على فهم بعضهم مصالح بعض والعمل على 
تحقيقها. ولذلك نعتبر تحديد المصالح الخطوة الثانية من حيث الأهمية في عملية 
التفاوض التكاملي. فالمصالح تختلف عن المواقف. وأنها (أي المصالح) هي الاهتمامات 
أو الحاجات أو الرغبات أو المخاوف الأساسية التي تدفع المفاوض إلى اتخاذ موقف 
معين. ويجادل كل من فيشر ۳۱5/6۲ ويوري ۲۷لا وباتون ۲40١‏ بأنه على الرغم من 
الصعوبات التى قد يواجهها التفاوضون لارضاء بعضهم عن مواقف بعض. الا آن فهم 
الصالح الاساسية ریما یسمح لهم بابتکار الحلول التي تخدم تلك الصالح. وفي هذا 
القسم. سنقوم أولا بتحدید الصالح بشکل آشمل. ومن ثم سنناقش آهمية فهم هذه 
الصالح لاجراء التفاوض التکاملی(. 
هنالك مثال یکشف عن جوهر الا ختلاف بين الصالح والواقف: 

افترض أن هتالك شخصین یتشاجران في مکتبة عامة. آحدهما يريد فتح نافذة 
بعينها. والآخر يريدها مفلقة. ویتجادل الرجلان حول کم من الزمن یمکن أن تظل 
الناقذة خلاله مفتوحة. بجزء صغير من مساحة النافذة: أم فتحها حتی النصف. آم 
حتی ثلاثة آرباع حجمها. وکل هذه الحلول لم تكن مقنعة لأي منهما. وهنا تدخل 
علیهم آمينة الکتبة. وتسأل آحدهما لماذا يريد فتح النافذة. فیجیبها «لكي أحصل 
على هواء نقي». ثم تسأل الآخرلماذا يريد النافذة مفلقة. فیجبها «لكي آتجنب 
اندفاع التیار الهوائي». وبعد التفکیر لعدة دقائق, تقوم بفتح شباك آخر في الفرفة 
التالية على مصراعیه. فیدخل إلى الفرفة هواء نقي دون أن یکون هنالك اندفاع لتیار 
الهواء(۲. 

هذا مثال تقليدي للتفاوض حول مواقف بعینها والفشل في فهم الصالح الا ساسية. 
فالوقفان هما «فتح النافذة» و«إغلاق النافذة». ولو آنهما استمرا في الساومة حول 
موقفيهماء فان مجموعة النتائج المحتملة إما أن تکون انتصاراً للشخص الذي آراد 
فتح النافدة. أو انتضاواً للشخص الذي آراد إغلاقهاء أو قد ينتهي الأمر بتسوية ما 
لن تمکن أي منهما من تحقيق مقصده. ومما تجدر ملاحظته أن التسوية هنا قرب 
إلى غا الظرقين وک تفیل الى یتنا متا : لان أحد الطرفین یعتقد أنه لن یجد 
ما يكفيه من الهواء النقي إذا ما فتحت النافذة بشكل جزئي بينما يعتقد الآخر أن 
فتح أي جزء من النافذة لن يكون مرضیاً له. والواضح أن الأسئلة التي طرحتها أمينة 
المكتبة تحاول معالجة النزاع من خلال التركيز على الأسباب التي يتعلل بها كل طرف 
لفتح أو إغلاق النافذة. وهي على التوالي: الحصول على الهواء النقي, وتجنب اندفاع 
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التيار الهوائي. وبفهم هاتين المصلحتين استطاعت أمينة المكتبة ابتكار حل يراعي 
مصالح الطرفين. وهو الحل الذي لم يظهر إطلاقاً عندما كان الرجلان يتجادلان حول 
موقفيهما. 

وفي هذه الحالة فإن «لماذا» هي الكلمة الأساسية. لماذا أراد كل منهما ما أراد؟ 
فعندما يبدأ طرفان في التفاوض, عادة ما يكشف کل منهما عن موقفه وحاجاته. وكما 
اقا ع کا شان هذا اقوقت ست لطا قد طرحت مو عيلية فیط قرو 
فيها الطرفان «ماذا» پریدان. ثم من بعد ذلك قاما بتخصيص العروض الافتتاحية, 
والأهداف. ونقاط المقاومة. وفى المساومة التوزيعية. يتساوم المتفاوضون فيما بينهم 
على هذه التقاط. ويسعى كل طرف للتوصل إلى تسوية تكون قريبة من أهدافه بقدر 
الإمكان. ولكن في التفاوض التكاملي لابد لكل طرف أن يتابع طريقة تفكير الطرف 
الآخر ومنطقه لكي يقرر العوامل التي تستحثه للوصول إلى هذه النقاط. والافتراض 
هو أنه لو فهم الطرفان هذه العوامل المحفزة للطرف الآخر. ربما يصلان إلى توافق 
معقول حول المصالح التي تسمح لهما بابتكار نقاط جديدة تكون مقبولة لديهما. 
ولنفترض الحوار التالي بين مسئول التوظيف في شركة بعينها وبين متقدمة للعمل. 
حول الراتب الابتداثي: 


مسئول التوظيف: 
ما الراتب الابتدائي الذي تتوفعين أن نعرضه عليك؟ 
طالبة الوظيفة: 
أريد الحصول على ٠٠.٠٠١٠‏ دولار. 
مسئول التوظيف: 
كل ما نستطيع أن نعرضه عليك هو مبلغ ۲۵,۰۰۰ دولار. 
طالبة الوظيفة: 
هذا غير مقبول. 
تی کا معنم كل ترفك ضع داكت و اقل و کک نس 
عن ذلك. قد تكون طالبة الوظيفة خائفة من مساومة مسئول التوظيف على موقفها: 
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في حين يكون مسئول التوظيف خائفاً من خروج طالبة الوظيفة - التي هو في أمس 
الحاجة إلى توظيفها. والآن دعونا نطيل الحوار بينهما لكي نساعدهما للتركيز على 
المصالح. 


مسئول التوظيف: 
۰ دولار تشكل مشكلة لشركتنا. هلا آخبرتني عن السبب الذي دفعك إلى 

تحديد هذا المبلغ (أي الأربعين ألف دولار). 
طالبة الوظيفة: 

حسناً. لدي الکثیر من الأفساظ الدراسية التي یجب على دفعهاء كما آنني في 
حاجة إلى الال للالتحاق بعدد من الفصول الدراسية لاستکمال نيل الدرجة العلمية. 
ولا آستطیم في الواقع أن آتحمل دفع هذه النفقات وأعيش بشکل مریح بقل من 
۰ دولار. 
مسئول التوظيف: 

شركتنا لديها برامج لمساعدة الموظفين في سداد أقساطهم الدراسية. وبالإضافة 
الجديدة: إذا كان البرنامج الذي تودين دراسته له علاقة بالعمل. فهل ستساعدك هذه 
البرامج في حل مشکلتك؟ 
طالبة الوظيفة: 

نعم . 
أنواع المصالح: 

لقد اقترح جيمس لاكس ×14 031115) وجيم سيبينيس 56661105 11۳7 توافر عدة 
أنواع من المصالح للرهان حولها في عملية التفاوض, وكل نوع من هذه المصالح ریما 
يكون جوهريا (يريده المتفاوضون لذاته). أو قد يكون ذرائعيا أو مجرد وسيلة (يريده 
التفاوضون ليساعدهم في تحقيق نتائج أخرى في الستقبل)!. 

المصالح الظاهرية. تمثل أنواع المصالح التي كنا نناقشها قبل قليل: ومنها المصالح 
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اللموسة التي ناقشناها في الفصل الأول. والمصالح الظاهرية لها صلة بالسائل 
الجوهرية التي يدور التفاوض حولها- کالسائل الاقتصادية والمالية. مثل السعر والثمن: 
أو لها علاقة بجوهر الموضوع مثل تقسيم الموارد. وقد تكون هذه المصالح جوهرية أو 
ظاهرية بالنسبة لناء وربما نريد شيئًا بعينه ليساعدنا في تحقيق هدف طويل الأمد. 
مصالح المعالجة: 


وتتعلق بالطريقة التي يسوى بها النزاع. وقد ينتهج أحد الطرفين أسلوب التفاوض 
التوزيعي. لانه یستمتع بلعية الذكاء التنافسي التي تأتي من المساومة الحادة. بينما 
الطرف الآخر قد يستمتع بالتفاوض التكاملي لأنه يعتقد بأنه لم يتم استشارته في 
الماضي. ويريد الآن أن يُسمع صوته بشأن كيفية حل المشكلة. ففي الحالة الأخيرة: 
ريما يجد المفاوض أن موضوع المناقشة آقل أهمية من الفرصة التي يتيحونها له 
للتعبیر عن وجهات نظره على طاولة المفاوضات!''!. مصالح المعالجة. يمكن أن تكون 
مسألة جوهرية ومجرد وسيلة في ذات الوقت. ولذلك في المثال الصوتي. فان اسماع 
الشخص لصوته ریما یکون ذا آهمية جوهرية لأحد الطرفین. فهو یسمح لهم بت کید 
شرعيتهم وأحقيتهم: ویبرز الدور الهم الذي یلعبونه في النظمة. كما یمکن أيضا أن 
يكون ذا أهمية جوهرية. إذا نجح هؤلاء في الحصول على صوت لهم في الفاوضات. 
وربما يكونون قادرين لإثبات أنه يجب دعوتهم في المستقبل للتفاوض حول بعض 
المساتل ذات العلاقة. 
مصالح العلاقة: 

وتقوم على أن أحد الطرفین أو کلیهما. یحترم علاقته مع الطرف الا خر؛ ولا 
يريد اتخاذ أية خطوات من شأنها الحاق الضرر بهذه العلاقة. فمصالح العلاقة 
الجوهرية تکون موجودة عندما یجترم الطرفان العلاقة بينهما لوجودها. وکذلك من 
أجل الاستمتاع بالانجاز الذي یتحقق بفضلها . وأما مصالح العلاقة الذراتعية تکون 
موجودة عندما یحقق الطرفان نتائج ایجابية من هذه العلاقة. ولا يريدان تعریض 
مصالحهما الستقبلية للخطر بافسادها. 

وأخیرا. يشير کل من لاکس 1.25 وسیبینیس 56061105 إلى أن الطرفین من حيث 
المبادئ قد تکون لدیهما بعض الصالح(!. فهنالك مبادئ بعينها تتعلق بتحدید: من 
هو النصف؟ وما هو الاصح؟ وما هو القبول؟ وما هو الأخلاقي؟ وما الذي تم 
عمله في الاضي وما يجب عمله في الستقبل؟ قد یتمسك بها الطرفان بشدة. وتعمل 
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موجهات أساسية لخطواتهم. (وهذه البادی تتعلق في العادة بالأمور غير اللموسة 
التي تناولناها في الفصل الأول). وقد تكون المصالح المبنية على البادیْ جوهرية 
(يحترمها الطرفان بسبب قیمتها المتأصلة) أو تكون ذرائعية (يحترمها الطرفان لأنه 
ربما يتم الاستفادة منها في بعض الحالات والأوضاع المستقبلية). والمساومة حول 
مصالح المبادئ. تؤدي بالطرفين إلى إدارة نقاش علني حول المبادئ موضع الرهان. 
وإلى ابتكار الحلول التي تتلاءم معها . 


بعض الملاحظات حول المصالح: 





بناءً على النقاش السابق. یمکننا ابداء بعض اللاحظات حول المصالح وأنواعها: 

REN‏ يشجول لازا هی کی مب رهم( تمالع وقد يملك الطرفان أكثر من 
مصلحة ظاهرية في بعض الوضوعات. وقد ان بشدة بكيفية المعالجةء 
أو العلاقة. أو المبادئ موضع الرهان. ومن الجدير بالملاحظة أن المصالح الكامنة 
في المبادئ ربما يمكن تجاوزها إلى الظاهرية: والاجرائية. وكذلك إلى مصالح 
العلاكة: حتی لا تکون الفثات حصضرية بالضرورة. 

۲- قد يكون للطرفین نوعان مختلفان من الصالح للرهان حولها: فقد يعتني أحد 
الظرفین اشد الاعتناه یمس ائل بمینها خاضمة للتقاش. فى هين یعتی الطظرف 
الآخر بكيقية حل المسائل ویتساءل حول المبدأ والعالجة. والساومة حول هذه 
الصالح الختلفة قد تساعد الطرفین لیکتشفا بأنهما في الواقع مهتمان بآمرین 
مختلفین. ومن ثم یعملان على ابتکار الحل الذي يلبي مصالح کل منهما. 

۳- الصالسح تنبع عادة من الحاجات أو القیم الانسانية العمیقة: وقد اقترح بعض 
الکتاب إنشاء أطر أو هیاکل للاحتیاجات والقیم الانسانية الأساسية لأنها تساعد 
على فهم الصالح. واستناداً إلى هذه الأطر. فإن الحاجات مرتبة بطبیعتها. وأن 
إشباع الحاجات الأساسية قد يكون أكثر آهمية في عملية التفاوض من اشباع 
الحاجات التي تقع في مرتبة أعلى!"). 

6- الصالح یمکن أن تتفیر: كما تتفیر الواقف في بعض القضایا فک انشا أ فير 
الصالح بمرور الوفت. فما كان مهم بالنسبة للطرفين في الأسبوع الماضي-أو 
حتی قبل عشرین دقیقة- قد لا يكون مهما الآن. والتفاعل بين الطرفین یمکن أن 
يؤدي إلى تخفیف الالحاح بشآن بعض الصالح. ولکنه قد يؤدي إلى زيادة الالحاح 
بشأن مصالح آخری. ولذلك. يجب على کل طرف أن یتحلی دائماً باليقظة تجاه 
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التغييرات التي تحدث في مصالحه أو مصالح الطرف الآخر. فعندما يبدأ أحد 
الطرفين بالحديث عن بعض الأشياء بطريقة مختلفة - أي عندما يكون هنالك 
تغيير في لغة الخطاب أو في نبرته - فقد يكون من الأصلح للطرف الآخر في هذه 
الحالة أن يسعى لإحداث تغيير في مصالحه. 

ه- الوصول إلى المصالح: هنالك طرق عديدة للوصول إلى المصالح. فقد يكون المرء 
في بعض الأحيان غير واثق حتى من مصالحه الخاصة. ولا يجب على المتفاوض 
أن يكتفي بأن يسأل نفسه السؤال التالي: «ماذا أريدٌ من هذا التفاوض؟ ولكن 
بسي عكرة انا نش وا اریت هه النتیجة؟». «وما السبب في أهمية 
هذه النتيجة بالتسبة لى؟» «وماذا سيحدث لو لم أتمكن من تحقيق هدفی؟» لأن 
الاستماع إلى أصواتك الداخلية - مخاوفك وتطلعاتك وأمنياتك ورغباتك - مهم 
جداً لكي تتمكن من وضع مصالحك على الواجهة. 

-٦‏ الوصول إلى المصالح ليس سهلاً دائماً: بعض الانتقادات «لنهچ المصالح» المتبع في 
التفاوض كانت تبين دائما صعوبة تحديد المصالح ومن ثم أخذها في الاعتبار. 
فليس من السهل عادة تحديد الصالح, لأن تحديد هذه المصالح ثم التركيز عليها 
فق ط دون غيرها. يؤدي عادة إلى التغطية على الالیات الحقيقية التى يقوم عليها 
النزاع أو الافراط في تبسيطها. وفي بعض الحالات لا يسعى أحد الطرفین 
لتحقيق مصالحه الذاتية الخاصة. ولكن يركز بدلا من ذلك على واحد أو أكثر من 
المصالح الموضوعية. وهو ما قد يؤدي إلى تضليل الطرف الآخر. ولذلك. فإن الذي 
يريد شراء سيارة. قد يفضل شراء سيارة سريعة وملفتة للنظر (هذه هي رغبته) مع 
أن مصلحته الموضوعية تملي عليه شراء سيارة قوية وتتمتع بمواصفات الأمان!*". 


۷ واخیرا؛ قد یک ون التركيز على المصالح وحدها مضراً لجموعة من الأطراف 
المتفاوضة التي يعقوم اتفافها على مسألة بعينها حول موفف موحد بدلا من 
مجموعة من المصالح المجملة. وإذا كان هذا التحالف يلتئم على الالتزام بالسعي 
لتحقيق هدف محدد في عملية التفاوض. فإن تشجيع كبير المفاوضين لمنافشة 
مصالح بعینها بدلاً من السعي لتحقيق الهدف الذي تم الاتفاق عليه. تشر جیا 
على الانحراف عن ميتغى هذا التحالف. 

إيجاد حلول بديلة: 
تعد مرحلة البحث عن البدائل المرحلة الخلاقة في المفاوضات التكاملية. وبمجرد 
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أن يتفق الطرفان على تعريف مشترك للمشكلةء ويتفهم كل منهما مصالح الآخر. 
يستطيعان حينئذ ابتكار سلسلة من الحلول البديلة. والهدف هو ابتكار قائمة من 
الخيارات أو الحلول الممكنة لهذه الشکلة وستنحصر مهمتهم في المرحلة النهائية في 
تقييم هذه الخيارات والمفاضلة بينها. 

هنالك بعض الأساليب ينصح التفاوضون باتباعها لمساعدتهم في إيجاد بعض 
الحلول البديلة. وتنقسم هذه الأساليب إلى فئتين رئيسيتين: الفئّة الأولى تقتضي أن 
يقوم المفاوضون بإعادة تعريف أو إعادة صياغة أو إعادة تكوين للمشكلة (أو المشكلات) 
وذلك من أجل إيجاد بدائل تكفل الریح للطرفین. بدلاً من تلك التي كانت ستؤدي 
إلى تحقيق الربح لأحد الطرفين والخسارة للطرف الآخر. والفئة الثانية تتعامل مع 
المشكلة بطبیعتها. وتسعى لابتكار قائمة طويلة من الخيارات يمكن للطرفين أن يختارا 
منها الخيار المناسب. وفي التفاوض التكاملي حول مشكلة معقدة. يمكن اللجوء إلى 
استخدام المجموعتين معاً أو المزج بينهما. 
ابتكار الخيارات: إيجاد الحلول البديلة بإعادة تعريف المشكلة أو مجموعة المشاكل: 

الأساليب المتبعة في هذه الفئة ترشد الطرفين المتفاوضين إلى تحديد احتياجاتهم 
الضمنية بشكل محدد ووضع بدائل معينة لتحقیقها . وفد نم اقتراح خمسة مناهج مختلفة 
على الأقل لانجاز الاتفاقيات التکاملیة!*). وكل منهج من هذه المناهج لا يكتفي بإعادة توجيه 
المسائل المطروحة للنقاش. بل یستلزم. وبشكل تدريجي: الحصول على المزيد من المعلومات 
عن الحاجات الحقيقية للطرف الا خر. وبهذه الطريقة تتدرج الحلول من الحل التكاملي 
السهل إلى الفردي إلى الأكثر تعقيداً (وشمولاً). وعلیه. يتم ترتيبها من حيث زيادة تكلفتها 
وصعوبتها. ونقترح على الطرفين البدء بالحلول الأكثر سهولة والأقل تكلفة (زيادة الفطيرة) 
ومن ثم الانتقال تدريجيا إلى الحلول الأكثر تكلفة فقط في حالة فشل المعالجات البسيطة. 
وكل أسلوب من هذه الأساليب سيتم شرحه من خلال مثال يتعلق بزوج وزوجة يحاولان تحديد 
المكان الذي يقضيان فيه إجازتهما لمدة أسبوعين. فالرجل يريد الذهاب إلى المناطق الجبلية 
لقضاء الإجازة كاملة هناك في حين أن الزوجة تريد قضاء إجازة الأسبوعين كلها على 
الشاطئ. هنالك إمكانية لحل يقوم على التسوية - أي بقضاء أسبوع واحد في كل موقع من 
الموقعين - ولكن الزوج وزوجته يريدان معرفة ما إذا كانت هنالك حلول أخرى ممكنة. 
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زيادة الفطيرة: 
الطرفين تحقيق مي وجي وراد امي aa‏ . والحل البسيط 


ی هند انار إسلقة پم الوازد (زیاده امار بطريعة تكح كل مرف من 
تحقيق آهدافه. فلو نجح الزوجان في اقناع آرباب العمل بمنحهما آربعة أسابيع 
للاج‌ازة. فحينئذ یمکنهما المكوث في الناطق الجبلية لدة آسبوعین. ثم یمکتان مدة 
الأسبوعین ال خری في الشاطتّ. وفي حالة زيادة الفطيرة. لا یحتاج أحد الطرفین 
إلى أية معلومات اضافية عن الطرف الآخر فیما عدا مصالحه. وهي طريقة سهلة 
لحل الشکلات التي تنشاً بسبب قلة الوارد . بالاضافة إلى ذلك. یفترض هذا الأسلوب 
أن مجرد زيادة الوارد سيحل المشكلة. ولدلك. سیکون ن الحصول على إجازة لدة 
أربعة آسابیم خلا تا للفاية إذا كان الطرفان الزوج والزوجة یحبان لوقن مفا: 
المناطق الجبلية والشاطی. ولكن هذا العام أراد كل منهما الذهاب إلى أحد الموقعين 
دون الآخر. غير أن زيادة الفطيرة لن يكون حلاً مرضياً إذا كان النزاع بينهما ييستند 
إلى خلفية أخرى. إذا كان الزوج مثلاً لا يطيق الذهاب إلى الشاطئ؛ والزوجة لا تريد 
الذهاب إلى المناطق الجبلية مهما كانت الظروف. بالإضافة إلى ذلك وإلى الحد الذي 
يؤدي فيه التفاوض إلى زيادة التكلفة على شخص أو منظمة لا تث تشترك مباشرة في 
التفاوض (كأرباب العمل مثلاً في هذه الحالة). ؛ وقي هذه الحالة فد يكون ن¿ الحل تكاملياً 
بالنسبة لطرفي التفاوض. ولكنه قد يكون طفيلياً بالنسبة للأطراف الأخرىا"). 
عملية المقايضة: 

أي عملية مقايضة ناجحة تتطلب قيام الطرفين بإيجاد أكثر من مسألة في النزاع: 
وحينئذ يتفق الطرفان على عملية المقايضة بين هذه السائل. حتى يتمكن آحد الطرفين 
من تحقيق أفضل نتيجة في المسألة الأولی. ويتمكن الطرف الآخر من تحقيق النتيجة 
نفسها في المسألة الثانية. وإذا كان الطرفان المتفاوضان مختلفين في الخيارات 
الفضلة لدى كل منهما في المسائل الختلفة. ويمكن لكل منهما أن يحقق أفضل نتيجة 
في المسألة ذات الأولوية القصوى بالنسبة له. فإن كلا الطرفين حينئذ يجب أن يكونا 
سمیدین بما أسفرت عنه الاتفاقية بشكل عام. ولذلك, لنفترض أن الزوج والزوجة 
في المثال السابق لا يختلفان حول المكان الذي يقضيان فيه الإجازة وحسب. بل حول 
وسائل الراحة في أي من الموقعين. فالزوج مثلاً يفضل غرف الإقامة العادیة. في حين 
أن الزوجة تفضل الفنادق الفخمة. فلو قررت الزوجة أن وسائل الراحة أهم بالنسبة 
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لها من الموقع الذي تذهب إليه. فقد يتفق الطرفان في هذه الحالة على فندق فخم في 
منطقة جبلية لكي يحققا رغبة كل منهما. 

وقد يكون أسلوب المقايضة فمّالاً عندما تكون لدى الطرفين القدرة على دمج 
مسألتين. ولكنه لن يكون ذا فاعلية عندما ينتظر کل طرف دوره في مفاوضات متعاقبة, 
أي عندما يحصل أحد الطرفين على ما يريده هذه الرة. فان الطرف الآخر سيحصل 
على ما يريد في المرة القادمة. وقد تبين من خلال البحث أنه عندما لا يتوقع أحد 
الطرفين أن يتفاوض مع الطرف ال خر في الستقبل, فإن تبني الطرفين لمبدأ المقايضة 
يكون أقل احتمالاً مع مرور الوقت. ولذلك ربما يخرج الطرفان بحلول شبه مرضية من 
التفاوض الحالی!"). 
است‌خدام التعویضات غير الحددة: 


هنالك طريقة تالثة لایجاد البدائل وهي عن طریق السماح لأحد الطرفین بالحصول 
على أهدافه وتعویض الطرف ال خر لتوفیق مصالحه. وقد لا یکون التعویض على 
صلة بالتفاوض الظاهري» ولکن مع ذلك. فان الطرف الذي یحصل على هذا التعویض 
ینظر إليه على أنه شيء مناسب مقابل استجابته للخیارات الفضلة لدی الطرف 
الآخر. وهذا التعویض «غير محدد»» أي أنه لا یتصل مباشرة بالوضوعات الظاهرية 
التي یتناقش حولها الطرفان. ففي مثال الإجازة. یمکن أن تقول الزوجة لزوجها لو 
أنه ذهب معها إلى الشاطی. فستشتري له آلة تصوير جديدة مثلا. أو مجموعة من 
أدوات لعبة الغولف. ولكي ينجح مبداً التعويض غير المحدد هذاء لابد للطرف الذي 
يقدم هذا التعويض أن يتعرف على الأشياء الثمينة لدى الطرف الآخر. وإلى أي 
درجة هو منزعج من هذا الأمر (بمعنی آخر ما هو حجم التعويض المطلوب لإشعاره 
بالرضا). وقد تكون الزوجة في هذه الحالة في حاجة إلى اختبار عدد من العروض 
الختلقة (أنواع ومقادير التعويض) لمعرفة ما يكفي لارضاء زوجها. وقد تتحول عملية 
الاكتشاف هذه إلى حالة الساومة التوزيعية, لأن الزوج ربما يختار أن يرفع سقف 
مطالبه ثمناً للذهاب إلى الشاطئ في حين تحاول الزوجة تقليص حجم التعويض 
الذي ستدفعه لشراء تنازله ومرافقته لها إلى الشاطی. 
تقليل تكلفة الاستجابة أو الاذعان: 

بتقليل التكلفة يتمكن أحد الطرفين (وهو الزوجة في هذه الحالة) من تحقيق 
آهداقها. وستتقلص تكاليف الطرف الآخر إذا وافق على مرافقتها إلى الشاطنى. 
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وفي مثال الإجازة هذا أيضاً. لنفترض مرة أخرى أن الزوج يفضل قضاء إجازة هادئة 
وخالية من الم اكل: ولا يحب الذهاب إلى الشاطن بسسيب الازدح ام: في حين أن 
الزوجة تحب الذهاب إلى الشاطئْ بسبب ما فيه من النشاط والحيوية. ولكن إذا 
كان كل ما يريده الزوج هو الهدوء والسكينة: يمكنه أن يذهب إلى الشاطى إذا أكدت 
له الزوجة بأنهما سيقيمان في مكان معزول وبعيد عن المنتجعات الأخرى. وعلى 
العکس من آسسلوب التدویض غیر التحدده خت یحصل الطرف اللاي يتم تمویضه 
على شسيء لرافقة الطرف الآخر. فان آسلوب تقلیل التکلفة قد تم تصمیمه خصيصاً 
لتقليص تكلفة ومعاناة الطرف الا خر. ولذلك فان هذا الأسلوب أكثر تطورا من 
أسلوب القايضة وأسلوب التعویض غير الحدد. لأنه یتطلب معرفة أكثر دقة بالرغیات 
الحقيقية للطرف الا خر وخیاراته الفضلة (ما مصالح هذا الطرف؟ وما الشيء الذي 
يهمه فعلاًة وکیف یمکن تحقیق رغباته على وجه التحدید؟). 
ایجاد الحلول التوفيقية: 

وأخيراً. من خلال تبني الحلول التوفيقية بين الطرفین بردم الهوة التي تفصل 
بينهماء يستطيعان ابتكار خيارات جديدة تحقق رغبات كل منهما. ولذلك. لو أفصح 
الرجل عن رغبته في الصيد والقنص آثناء الإجازة. في حين ترغب زوجته في السباحة 
والتسوق. والاستمتاع بحياتها الليلية. ربما يستطيعان التعرف على منتجع يسمح لكل 
منهما بالحصول على ما يريد. وأسلوب الحلول التوفيقية الناجح يحتاج إلى إعادة 
صياغة للمشكلة. بحيث يتوقف الطرفان من التنازع حول الخيارات. وبدلاً من ذلك 
يكشفان عن معلومات قد تكون كافية لاكتشاف مصالح ورغبات کل منهما. ومن ثم 
ابتكار الخيارات التي ستحقق هذه الرغبات!). غير أن أسلوب الحلول التوفيقية هذا 
لا يصلح دائماً لعالجة جميع الاهتمامات؛ فقد لا تجد الزوجة الجو الساحلي في هذا 
النتجع. وربما ينفق الزوج مالا أكثر مما آراد. ولكن كليهما اتفقا على أن قضاء الإجازة 
معاً آحب الیهما من قضائها منفصلين (أي أنهما التزما بمبدأ التکافل بینهما) واجتهدا 
معا لابتکار الحل الذي یحقق لهما آهم رغباتهما . فلو التزم الطرفان التفاوضان 
بخوض مفاوضات تهدف بشکل آساسي إلى تحقيق الریح للطرفين معاً. فإن أسلوب 
الحلول التوفيقية من الحتمل أن یکون مرضياً للفاية بالنسبة لکلا الطرفین. 

وكما قلنا في وقت سابق. فان التطبيق الناجح لهذه الاستراتیجیات الخمسة یتطلب 
تبادلاً حقيقياً للمعلومات بين الطرفین. فإما أن یتطوع الطرفان بتقدیم هذه العلومات 
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بشكل مجاني: أو أن يوجه كل طرف أسئلة للطرف الآخر يمكنه من خلالها الحصول 
على المعلومات اللازمة لإيجاد الخيارات التي تكفل الربح للطرفين معا. الجدول )١-4(‏ 
أدناه» يقدم سلسلة من أسئلة إعادة التركيز التى قد تكشف عن هذه الاحتمالات!". 
إيجاد حلول بديلة والتعامل مع المشكلة القائمة: 

بالإضافة إلى الأساليب التي أشرنا إليها أعلاه. هنالك عدد آخر من المناهج لابتكار 
الحلول البديلة. وهذه المناهج يمكن أن يستخدمها المتفاوضون أنفسهم أو من خلال عدد 
من الأطراف الأخرى (قواعد الناخبين: أو جمهور الستمعین. أو المتفرجين. وغيرهم). 
وتستعمل عدد من هذه المناهج بشكل شائع في الجماعات الصغيرة. فالجماعات عادة 
هي الأفضل في حل الشکلات من الأفراد. ذلك لأن الجماعة تقدم عددا أكبر من 
وجهات النظر. ومن ثم يمكنها ابتكار سلسلة متنوعة من الوسائل لحل مشكلة بعینها . 
ولكن يجب على هذه الجماعة آن تتینی إجراءات معينة لتحديد المشكلة. وتحديد 
المصالح. وابتكار الحلول الممكنة. خشية أن تتراجع العملية الجماعية إلى التنافس أو 
الجدال الذي يؤدي إلى ربح أحد الطرفين وخسارة الطرف الآخر (رابح - خاسر). 
العصف الذهني: 

في حالة العصف الذهني. تعمل جماعات صغيرة من الناس من أجل إيجاد أكبر عدد 
ممكن من الحلول للمشكلة. ويقوم أحدهم بتسجيل هذه الحلول. كما جاءت. دون التعليق 
عليها. ويُطلب من المشاركين أن يكونوا تلقائیین. أو حتى غير عمليين. ويجب عليهم عدم 
انتقاد أفكار أي شخص كان (بما في ذلك أفكارهم العائدة لأنفسهم). وعلاوة على ذلك. 
يطلب من المشاركين عدم مناقشة أو تقييم أية حلول في شكلها الذي جاءت فيه. حتى 
لا يؤدي ذلك إلى انقطاع التدفق الحر والتلقائي للأفكار الجديدة. إن نجاع العصف 
الذهني يعتمد على حجم الإثارة الفكرية التي تحدث عندما يتم طرح الأفكار المختلفة. 

ولذلك. لا بد من مراعاة القواعد التالية: 
-١‏ تجنب الحكم على الحلول أو تقييمها: 

الانتقاد يؤدي إلى تثبيط التفكير الخلاق. والحلول المبدعة عادة ما تأتي منذ الوهلة 
الأولى من الأفكار التي تبدو غير مألوفة وغير عملية. ولا يجب استبعاد أو تقييم أي 
فكرة حتى تفرغ المجموعة من حصر جميع الخيارات. 


۱۸۲ أساسيات التفاوض 


الفصل الرابع إستراتيجية وأساليب التفاوض التكاملي 


۲- أفصل الأشخاص من المشكلة: 

آتناقشات الجماعية:وسماية الحصف الدهنی عون مقیدة واكما لان کل ظرف من 
الأطراف التقاوضة یمتلك بعض الحلول والبداگل الفضلة ا © ولان کل طرف 
فالتا وكين لاس بقاعي دابا باتقاد مواقت اة تجاه الظرف خي 
الا أنه من غير الحتمل أن يرى الجوانب الايجابية أو الحاسن التي یتضمنها البدیل 
الت رح من قبل ذللف الطرشه أو الى یظهر على آنه موّید لوفته. ولذلك» من ااجل 
التوصل إلى أسلوب فعال لحل المشكلة. يجب على الأطراف التفاوضة أن ترکز على 
استبعاد الجانب الشخصي من الشكلة. ومعاملة جميع الحلول الممكنة بالقدر نفسه من 
الصلاحية. بصرف النظر عن الطرف الذي قام باقتراحها. 
۳- كن مستفيضاً في عملية العصف الذهني: 

في كثير من الأحيان. تأتي أفضل الأفكار بعد أن ينتهي الاجتماع أو بعد أن تحل 
المشكلة. وفي بعض الأحيان يحدث هذا لأن الأطراف لم تكن مصرة ومثابرة بما 
فيه الكفاية. وقد تبين من خلال البحث أنه عندما يعمل من يقومون بعملية العصف 
الذهني لمدة طويلة؛ فإن أفضل الأفكار تظهر خلال الجزء الأخير من هذا النشاط. 


جدول )١-4(‏ أسئلة إعادة التركيز للكشف عن الخيارات التى تضمن الربح للطرفين 





-١‏ كيف يمكن لكل طرف أن يحصل على ما يريد؟ 
37 هل هنالك نقص في الموارد؟ 
۳- كيف يمكننا زيادة الموارد؟ 


۱- ما المسائل ذات الأولوية القصوى. وتلك التى لها الأولوية الدنيا بالنسبة لی؟ 


۲- ما المسائل ذات الأولوية القصوى. وتلك التي لها الأولوية الدنيا بالنسبة للطرف الآخرة 

۳- هل هنالك أية مسائل ذات أولوية قصوى بالنسبة لي. وفي الوقت نفسه لها أولوية دنيا بالنسبة 
للطرف الآخر. أو العکس٩‏ 

ع - هل باستطاعتي «تفكيك» مسألة بعینها. أي تقسيم مسالة ذات حجم أكبر إلى مسألتين أو أكثر 
ذات حجم أصغر. لتسهيل مقايضتها؟ 

۵- ما الأشياء التي يمكن استعمالها في المقايضة بحيث تكون غير مكلفة بالنسبة لي حين أتنازل 
عنها. وتکون عالية القيمة بالنسبة للطرف الا خر حين يأخذها؟ ۱ 
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-١‏ ما قيم الطرف الآخر وأهدافه؟ 

۲- ما الشيء الذي يمكنني أن أفعله لإرضاء الطرف الآخر. ويسمح لي في الوقت نقسه بتحقيق 
هدفی الأسناسى؟ 

۳- ما الأشياء التي يمكن استعمالها في التعويض غير المحدد بحيث تكون غير مكلفة بالنسبة لي 
حين أتنازل عنها. وتكون عالية القيمة بالنسبة للطرف الآخر حين يأخذها؟ 


-١‏ ما المخاطر والتكاليف التي تلحق بالطرف الآخر بسبب الحلول المقدمة من قبلي؟ 


۲- ما الذي يمكنني فعله لتقليص المخاطر والتكاليف التي يتعرض لها الطرف الآخر. حتى أحمله 
على الوافعة؟ 


-١‏ ما المصالح والرغبات الحقيقة غير المعلنة للطرف الآخرة 

۲- ما مصالحي ورغباتي الحقيقة غير المعلنة؟ 

؟- ما الأولويات القصوى والدنيا في الصالح والرغبات غير المعلنة لكل مناة 

؛- هل باستطاعتنا ابتكار حل يحقق الأولويات النسبية والمصالح والرغبات الخفية لكلا الطرفين؟ 





4- اسأل الأطراف الخارجية: 

الناس الذين لا يعرفون شيئًا عن تاريخ التفاوض, بل حتى عن موضوع التفاوض 
نفسه. يمكنهم عادة افتراح بعض الخيارات والاحتمالات التي لم تؤخذ في الحسبان. 
فالآطراف الخارجية يمكن أن تقدم مدخلات إضافية إلى قائمة البدائتل. أو يمكنهم 
المساعدة في تنظيم العملية واستمرار الطرفين في التفاوض. 
الجماعات الاسمية: 

في أسلوب المجموعة الاسمية. يجب على الأطراف المتفاوضة أن تبدأ بالمشكلة كما 
تم تحدیدها. ومن ثم يقوم كل طرف منهم على حدة بإعداد قائمة مكتوبة من الحلول 
الممكنةا'". ويستحسن أن يجمع المشاركون أكير قدر ممكن من الحلول. ثم يلتقون 
في جماعات صفيرة ویقراً كل منهم الحلول التي قام برصدها. في حين يقوم أحدهم 
بكتابة هذه القوائم في ورق العرض (011311) م1*11) أو السبورة. وقي الجماعة کبيرة 
العدد على وجه الخصوص. هذا الأسلوب یمکن أن يودي إلى جمع عدد کبیر جدا من 
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الخيارات في أقصر وقت. ومن ثم تقوم جميع الأطراف العاملة لحل هذه المشكلة 
باختبار هذه الحلول. 
إجراء المسوحات :)SurveyS)‏ 


تتمثل مساوئ أسلوب المجموعات الاسمية في أنها لا تسعى لجمع أفكار الأطراف 
غير الموجودة أثناء التفاوض. بالإضافة إلى ذلك قد يكون أسلوب الجماعات الاسمية 
مضيّماً للوقت. وهنالك أسلوب مختلف وهو توزيع استبانة مكتوبة على أكبر عدد 
ممكن من الناس, تطرح فيه الشکلة. ومن ثم حث المشاركين في الاستبانة على إعداد 
قائمة بكل ما يخطر على بالهم من الحلول الممكنة من وجهة نظرهم. ويمكن القيام 
بهذه العملية في وقت قصير. غير أن جانب القصور في هذا الأسلوب هو أن الأطراف 
لا تستطيع أن تستفيد من الاستماع إلى آراء الآخرين: وهي ميزة حسنة في أسلوب 
الجموعة الالسمنة 
ملخص: 

قد تعطي منافشتنا للأسلوبين الأساسيين في إيجاد الحلول البديلة - سواء كان ذلك 
بایجاد بدائل للمشكلة كما هي: أو بایجاد خیارات من خلال اعادة تعریف الشکله - انطناعاً 
بأنه لو قام المتفاوضون بایتکار عدد كاف من الخيارات المختلفة. ٠‏ فسيجدون خلا لمشكلتهم 
بطريقة أسهل. وعلى الرغم من أن تعريف الخيارات يقود أحياناً إلى حل أو مجموعة 
حلول: الا أن الحلول عادة ما يتم الحصول عليها من خلال العمل الشاق. وباتباع 
عدد من العمليات ذات العلاقة. مثل تبادل العلومات. والتركيز على المصالح بدلا من 
الواقف, والمرونة مع الجدية'"'. إذ إن تبادل المعلومات سيسمح للطرفین بالعمل على 
زيادة المعلومات التوافرة. كما أن التركيز على المصالح أكثر من المواقف. سيسمح 
للطرفين بالانتقال إلى مسافة أيعد من المواقف والمطالب الابتداثية؛ ليقرر الطرفان 
ميلا ايز اتف تیدا .أي: ما الرغبات التي يجب تحقيقها عاك ا . المرونة مع 
الجدية ستسمح لهما بأن يتسما بالجدية فيما يريدان تحقيقه (أي الصالح). وبالمرونة 

في الوسائل التي يتبعانها في تحقيق أهدافهما. وتؤكد المرونة الجادة أن الطرفين 
التفاوضتق نةه واحد أو اثنان من المصالح أو البادی الأساسية. على الرغم من 
(مكانية استخلاص سلسلة واسعة من الخیارات. والحلول المكنة. أو السائل التانوية. 
من المفاوضات. ولذلك من بين الكثير من البدائل الممكنة التي یمکن أن تکون مرضية 
للمفاوض. فان البدائل المهمة تتجه مباشرة لمعالجة الحد الأدنى من الأولويات القصوى. 
ويجب على المتفاوضين التلميح أو الإيماء للطرف الآخر بالمواقف التي يصرون عليها. 
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والمواقف التي يمكن التساهل فیها . وفيما يلي عدد من الوسائل أو الأساليب التي 

يمكنك التعبير من خلالها عن المرونة مع الجدية في التعامل مع الطرف الآخر 

۱- استخدم وسائل «تنافسية» في إرساء الصالح الأساسية والدفاع عنها بدلاً من 
المطالبة بموقف أو حل معين للنزاع. وعبر عما تريد بشكل واضح 

۲- التلمیح بالمرونة وإظهار رغبتك في الاهتمام بمصالح الطرف الآخر. والتعبير 
علانية عن اهتمامك بسعادة الآخرين. والاعتراف بأن مصالحهم جزء من المشكلة 
التي يراد حلها(”). وبذلك تُشعر الآخر بأن لديك مصالح مطروحة للرهان من 
خلال التفاوض. ولكتلف مهتم ایضاً بمصالحه. 

۳- أظهر الرغبة في تغيير مقترحاتك. إذا كانت هنالك طريقة ما لإيجاد حل توافقي 
یحقق مصالح الطرفين. 

6- أثبت قدرتك على حل المشكلة. استخدم مثلاً خبراء في فريق التفاوض: أو 
أحضرهم باعتبارهم مستشارين للاستفادة من خبراتهم في ابتكار الأفكار. 

متاخل هرات الاتصال مفتوحة دائماً. لااتضيع أي فرصة للتواصل أو العمل مع 
الطرف الآخر. وليتك توحي دائما بأنك ترغب في أن تعمل مع الطرف الآخر. 

اد اعد التأکید على الأمور الأكثرآهمية باللسبة لك ويقبارات واضعة: مثلا: یچب 
أن أحصل على هذا الأمر .هذا شيء لابد منه. من بن اساي ودار 
تغييره». وهذه العبارات توحي للطرف الآخر بأن هنالك مصالح أساسية 5 
بالنسبة لموقفك. ولا يعني هذا بالضرورة أنه لا مجال إلى تحقيق مصالح الطرف 
الأخر. 

بات شق کا من أي ا يجد الرفض الواضح من الطرف الأخر. 
وتأكد مما إذا كان ت تحقيقه لا يزال مهماً بالنسبة لموقفك الأساسي. ومن النادر أن 
يجد التفاوضون انفسهم لا د ون هلا على المصالح الأساسية. 


۸- افصل واعزل الأساليب المشاكسة من السلوك الذي یسعی لحل المشكلة لكي تتمکن 
من التسکم بالس لوف الش اکس بطریقة افضل.. ويمكدك تحقیق ذلاف من خلال 
تحدید التفییرات التي تطرأ في عملية التفاوض. ومن خلال الفصل بين العملیتین 
بفترة استراحة. أو بالتفاوض الجماعي, ومن خلال جعل أحد الفاوضین یناقش 
باسلوب مشاکس. ثم تجعل مفاوضاً آخر یتقدم بعرض للاشتراك في حل المشكلة. 
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وهدا الأمنلوب الأخير يعرف بأسلوب (الشرطي المشاكس/الشرطي الهادئ) أو 
(القبعة البيضاء/ القبعة السوداء). وهو يس تخدم أيضاً بشكل متكرر على أنه 
آسلوب تساومی توزيعي بحت. كما ذكرنا في الفصل الثالث. ولکن في هذه الحالة 
قم بفصل العناصر التتاضسية ق العملية من العناصر التعاوئية, وذلكك بتغییر 
الأشخاص الذین يمثلون هذه الواقف(*. 


التقييم واختيارالبدائل: 

المرحلة الرابعة في عملية التفاوض التكاملي تتعلق بتقييم البدائل التي تم إيجادها 
خلال المرحلة السابقة. ومن ثم اختيار أفضل هذه البدائل تمهيداً لتطبيقها. فإذا 
كانت المشكلة معقولة وبسيطة. يمكن دمج خطوتي التقييم والاختيار في خطوة واحدة. 
وبالنسبة للذين لم يسبق لهم التعامل مع العملية التكاملية. أو لا يتحمسون للتعامل 
معهاء تقترح عليهم التمسك بسلسلة من الخطوات البارزة. كالتعريفات. والمعايير, 
والبدائل. والتقييم: والاختيار. كما أن اتباع هذه الخطوات يعد فكرة جيدة بالنسية 
للذين يجدون أنفسهم في مواجهة مشكلات معقدة أو أمام عدد كبير من الخيارات 
البديلة. ولا بد للمتفاوضين من عرض أي خيار من الخيارات للتقييم وفقاً للمعايير. 
وإذا لم يكن هنالك أي خيار مناسب أو مقبول من بين هذه الخیارات. فإن ذلك 
يدل بوضوح على أن المشكلة لم يتم تعريفها أو تحديدها (راجع التعريفات): أو أن 
المعايير التي تم وضعها في وقت سابق لم تعد مناسبة أو معقولة. أو واقعية (راجع 
المعابير). وأخيراء قد تنشأ الحاجة لدى الطرفين إلى الانخراط في شكل من أشكال 
اة اتضاد القرار: فیتدافش الطرفان من خلالها حول الحامنسن أو الیزات النسبية 
للخیارات الفضلة لدی کل طرف. ومن ثم الاتفاق على أفضل هذه الخیارات. ویجب 


یت 


الاستفادة من الوجهات التالية في تقییم الخیارات. والتوصل إلى الاجماع(!*". 
تقلیل مجموع خیارات الحل: 


اختبر قائمه الخیارات التى تم ایجادها. ثم ركز على تلك التی تجد التأیید من 
واحد أو أكثر من الأطراف التفاوضة. وهذا الخیار يعد أكثر إيجابية من جعل الناس 
یرکزون على خیارات ومعابیر سلبية أو غير مقبولة. والحلول التي لا تجد الساندة من 
واحد على الأقل من الأطراف التفاوضة. يجب استبعادها. 


أساسيات التفاوضص ۱۸۷ 


إستراتيجية وآساليب التفاوض التكاملي القصل الرابع 


قيّم الحلول على أساس النوعية ودرجة القبول والمعايير: 


يجب الحكم على صلاحية الحلول من عدمها بمعيارين رئيسيين هما: ما مستوى 
صلاحية هذه الحلول؟ والی أي مدى ستكون مقبولة من قبل الذين يريدون تطبيقها؟ 
ونفس هذين البّعدين هما اللذان أشارت البحوث إلى أهميتهما البالغة في عملية اتخاذ 
القرار الفعال في المؤسسات. وسيقوم المتفاوضون بتقييم البعد النوعي بتحديد أي 
الخيارات أفضل. وأيها أكثر اعتدالاً (أو معقولیة). وأيها أكثر منطقية. وكل طرف من 
الأطراف المتفاوضة يمكنه تأبيد حجته باستخدام حقائق دامغة لا سبيل إلى إنكارها؛ 
والاستنتاج النطقي. والتماس المعايير المعقولة. وحینتذ ستكون حججهم أكثر قدرة على 
نيل دعم الآخرين وتأييدهم. ويشير هذا إلى أن الأطراف المتفاوضة أكثر ميلاً إلى قبول 
الحل الذي يعتقدون أنه منصف وعادل لجميع الأطراف العنية. من ميلهم إلى الحل الذي 
يبدو متحيزا إلى طرف دون آخر. ولذلك. يجب على الطرفين المتفاوضين أن يبحثا 
عن بعض السوابق. وقرارات التحكيم. أو أية نتائج أخرى أو عمليات موضوعية سبقت 
فى هذا الشأن. والتى يمكن الاستفادة منها بوصفهاعلامة تدل على صلاحية وعدالة 
التسویة السالیة:. وقد تكون هته ااعانیر مختاقة عن ات ال بخن ا لتحاو تقون بايا 
معقولة. وأنها أفضل حل. والذین یقومون بتقییم الخیارات التاحة للحل قد یتوجب 
علیهم ایضاً الاستعداد لتقدیم بعض التنازلات للتاکید بانه تم الحصول على العیار 
الذي یجمع بين تحقیق النوعية والقبول (العدالة)"'. 
الموافقة على المعیار قبل تقييم الخیارات: 

من الناحية الثالية. يجب على الا طراف التفاوضة الاتفاق فى مرحلة مبکرة من عملية 
التفاوض على معیار بعینه لتقييم الحلول التكاملية التي یمکن ایجادها! ۰۳ وباستطاعة 
الأطراف التفاوضة أن تستخدم هذا العیار عند اضطرارها إلى تقلیص فرص الخیارات 
بالنسبة للبدیل الواحد - مثلاً مرشح واحد لوظيفة جديدة - أو اختیار الحل الذي یکون 
الأكتر احتمالا للنجاح. فاذا بدأت الأطراف التفاوضة بمناقشة معاییرها ثم حددت 
المعابير الأكثر آهمية. فستکون قادرة على اتخاذ القرار بناءٌ على هذا العیار. بعیدا عن أي 
اعتبار لأي مرشح أو خیار. وعند النظر في الرشحین أو الخیارات الفردية. سیختارون 
أفضل الخیارات اعتمادا على هذا العیار. ولیس على أساس الخیارات الفضلة لدی 
طرف أو آخر. واذا اتفقت الأطراف. یمکنها أن تعيد النظر في معاییرها قیما بعد 
لتحسین فرصها: ولکن هذا يجب أن يتم عبر اتفاق بين جمیع الأطراف التفاوضة. وفي 
واقع الأمر. لا تعد مراجعة العاییر من وقت إلى آخر والتأكد من أن جمیع الأطراف 
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المتفاوضة تمنحها الأولية نفسها التي منحتها لها في السابق, فكرة سيئة. كما أن 
مناقشة البدائل بشكل متكرر تقود الأطراف المتفاوضة إلى مراجعة خياراتها المفضلة: 
وكذلك تقدير احتمال النجاح» والتكاليف التي يمكن أن تترتب على خيارات بعينها. 


كن مستعدا لتبرير الخيارات المفضلة لديك: 


عادة يجد الناس صعوبة في التصريح بالأمر الذي يدفعهم للرغبة في الحصول على 
قدو نيف أو ها سوت یگریت فته النستوال و فلا كزين طاه که قوز اا 
في العادة: «لا آدري: آریده فقط». فلا عن دلك. لن يكسب التفاو ضون الکثیر لو 
ضفطوا على خصومهم لتبریر ما بریدون. لأنهم سيغضبون من هذا الاصرار على تبریر 
ما یریدون. ومن ثم سیتحولون إلى الدفاع عن موقفهم. وربما یشعرون بأن مجرد عبارة 
بسيطة للتعبیر عن الرغبة في کي لا تبدو کافية. فاد لو كان موضوع التفاوض هو ما 
حوين خاو ى تسد ال ای وقال احد الكرقن الله لبحب اه اة وی ار 
الحالة لا جدوى من أي جهد يبذل لإقناعه بتناول حساء السمك. وبدلاً من ذلك. سيكون 
الط فان اک سروتة كو قزل هده العلوينة رخاو امت اف خيازات اشرى قفا 
والمعلوم أن لدی الناس قناعة راسخة تجاه الأمور التي يفضلونها. ولنعد بالذاكرة إلى 
حديشا عن أن مواقف الناس تبنى على مصالحهم وقيمهم واحتياجاتهم. ولذلك. فان 
وال اعد الامقرافة من الشيارات الفكئلة تبس ظرف اشر قد یکون مطاوتة نالا إفى 
ما وراء موقف بعينه والتعرف على الصالح التي يستند إليها في هذا الموقف. ولکن, لو 
اذى الطرف الخ ر شسیتاً من القاومة لهذا الاستقسار او التساؤل: فعلی الفاوش هى 
هذه الحالة أن يبين أن هدفه هو التعرف على الصالح التي يستند إليها هذا الوقف. 
والتي قد اتسهّل التوصل إلى تسؤيةمشتركة. بدلا من آن یضهه في موقف دفاعي. 
انتبه لتأثير المسائل غير الملموسة عند انتقائك الخيارات: 

قت يفطل آمی اراک شیارا ماع ی كدق حمق مصا امه هون 
الاو #العسيزل على التقمون او الظووى مهن القوة انام الساره آل موه 
الانتخابي. والشعور بالانتصار. وغيرها. والأمور أو المبادئ غير اللموسة يمكن أن 
تلعب دور المصالح القوية للمفاوض. وهذه الأمور غير الملموسة ربما تدفع المتفاوض 
إلى الامستماتة في الوصول إلى حل بعينه. لو كان ذلك سيحقق له مصالحه الملموسة 
ووو او وقد ان هى الما زاف می اة اقسائل غير اوق ينا 
لا تصن ية سةد اسا وروا هن تایه الو 
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استخدم جماطات مطرورة لتقنیم التخیازات دة 


ریما تکون الجماعات الصفيرة مفيدة بشکل خاص عند الحاجه إلى النظر في عدد کبیر 
من التبيازات یه اك اكركيق ام یا تفر اقول Ee‏ ان «السميعات 
التي يتراوح عددها بين الستة والثمانية أشخاص. والمكونة من مندوبين يمثلون الأطراف. أو 
الفئات أو الجماعات الفرعية. ستتمكن من العمل بفاعلية أكثر من المجموعات الكبيرظ"). 
خد وقت استراحة لتهدتة الموقف: 

على الرغم من إمكانية فراغ الأطراف المتفاوضة من المراحل الصعبة في عملية التفاوض 
بإيجاد سلسلة من الخيارات الممكنةء فإنهم ربما يصبحون في حالة من الانزعاج والقلق إذا 
توقفت الاتصالات بینهم. وقد يشعرون بأن الآخرين لا يعترفون بالخيارات المفضلة لديهم. 
أو لأن الطرف الا خر يصر بشدة على خيارات معينة. فلو بلغ الأمر بالأطراف المتفاوضة إلى 
مرحلة الفضب. وجب حينئذ أن يستريحوا من التفاوض لبعض الوقت. وأن يشعروا الآخرين 
بعدم رضاهم. ومناقشة الأسباب بشكل مفتوح. ولابد للأطراف المتفاوضة أن تشعر بأنها 
أصبحت في وضع معقول من التماسك العاطفي قبل مواصلة تقييم الخيارات. 
استكشاف طرق مختلفة للمقايضة: 

ناقشنا في مرحلة سابقة سلسلة من الوسائل المتبعة في ابتكار الخيارات. وإستراتيجية 
المقايضة لا تتسم بالفاعلية في فان ا تارات سي و کی ایا با تناها آلية 
للمزاوجة والجمع بين الخيارات لتحويلها إلى حزمة من الخيارات التي يمكن التفاوض 
حولها. يحدد نيل 21ع وبازرمان 183261111813 سلسلة واسعة من الأساليب بالإضافة 
إلى دمج عدد من السائل في حزمة واحدةء وبطريقة سهلة. وتتعلق ثلاثة من هذه 
الأساليب على وجه التحديد ببعض الموضوعات كالنتائج. والاحتمالات. والتوقيت. أي: 
ما الذي سیحدث؟ وما احتمال أو رجحان حدوث هذا الشيء؟ ومتى سيحدث25"") 
استغل الا ختالاقات حول المخاطرة بالخيارات الفضله: 


يمكنه المخاطرة بالقليل في الوقت الحاضر. وله أن يكسب الكثير في الستقبل. في حين 
آن ی الآن. ولا يريد أن شاش ا إذا | کان ا 
الشكس اتن بان شترا يرا من التاظروش الاق اسار یدید . والمقايضة 


۱۹۰ أساسيات التفاوض 


حول هذه المصالح يمكن أن تقود إلى إيجاد حل يساعد في حماية الاستثمارات الحالية 
لأحد الشریکین. وکذلك يقدم آر بای طويلة الأمد للشريك الآخر 
استغل الا ختلافات في التوقعات: 

في الثال السابق نفسه. قد تکون لدی الشخص الذي یخشی أن يخسر الکثیر 
في توت الحاضر توقعات متشائمه تجاه مستقبل الشروع. وفد یکون الشخص 
الذي سيخسر القلیل في الوقت الحاضر. أكثر تقاژلاً. فالشخص التفاکل اکفر میلا 
إلى المحاطرة أو المجازفة بالإنفاق من أجل الأرباح المستقبليةء في حين أن الشخص 
المتشائم ريما يختار الأرباح الأقل ولكن الأكثر ضماناً. وكما هو الحال في الاختلاف 
حول المخاطرة. فان الاختلافات البسيطة حول توقع ما يمكن أن یحدث. يمكن أن 
تسمح للطرفين بابتكار حل يعالج احتياجات الطرفين. 
استغل الاختلافات في الأوقات المفضلة: 

ریما يكون لكل طرف مفاوض وقته المفضل. فقد يكون أحد الطرفين مهتماً 
بالاحتياجات الآنية التي يمكن أن يحققها على المدى القصير. في حين أن الطرف 
الآخرريما يكون مهتماً بالکامسب الطويلة الأجل من هته الغلاقة: فالأظراف التی 
تفضل المصالح القصيرة الأجل ترغب في تحقيق الإشباع العاجل لحاجاتها, في حين أن 
الأطراف التي تسعى للمكاسب الطويلة الأجل. قد لا تمانع في تقديم بعض التضحيات 
لكي تضمن الأرباح المستقبلية. وباستطاعة الأطراف التي تختلف في أوقاتها المفضلة 
أن تلجاً إلى ابتكار حل يعالج مصالح الجميع. 
لا تجعل قراراتك نهانية وشرطية حتى تكتمل كل جوانب المقترح النهاني: 

حتى في الأحوال التي يتحقق فيها إجماع واضح حول خيار أو خيارات الحل الذي 
سيتم انتقاؤه. يجب على الأطراف أن يتحدث بعضها مع بعض حول هذا الحل المقترح 
بشروط كنوع من «الحزم المرنة». واتخاذ المواقف غير النهائية یسمح لأي طرف من 
الأطراف بتغيير أو مراجعة الحزمة النهائية فى أى وقت. والنقاط التى تم الاتفاق 
علیها في مناقشات سابقة لا تعتبر نهائية ما لم تتحدد الحزم النهائية. ولا یجب علی 
أي طرف من الأطراف التفاوضة أن يشعر بأنه بتنازله عن خیار سابق قام با حراق 
جميع الجسور التي من خلفه (لا يوجد خط رجعة). بل على العكس من ذلك. لا يجب 
التعامل مع أي شيء على أنه نهائي حتى الانتهاء من كل شيء. 


أساسيات التفاوضص ۱۹۱ 


قلل من الرسميات أوالشكليات وكذلك تسجيل المحضر حتى تكتمل الاتفاقيات النهائية: 

لا ترغب الأطراف المتفاوضة عادة في أن تحصر نفسها في لغة معينة أو اتفاقية مكتوبة 
حتى تقترب من التوصل إلى الإجماع. إنما ترغب في التأكد من عدم التقيد بأي تعليقات 
تكون مسجلة في وثيقة أو محضر. وبشكل عام. كلما قلت السجلات المكتوبة أثناء عملية 
البحث عن الحلول. كان ذلك أفضل. وبالمقابل: إذا كانت الأطراف قريبة من التوصل إلى 
الإجماع. يجب حینتد على أحد الأطراف أن يقوم بت جيل شروط الاتفاق. وهذه الوثيقة 
يمكن استخدامها بعد ذلك فتاه ایو دو رق إلى آعقر مع كان زلف ریا 
حتى تتفق جميع الأطراف على صياغة الاتفاقية وطريقة التعبير عنها( ". 

ونحث الأطراف المتفاوضة بقوة على تجنب أس لوب «التصويت» العلني على 
الاتفاقيات أو الحزم النهائية. ما أمكن ذلك. ولن يؤدي هذا إلا إلى حرمان الطرف 
قاس سينا سن عقف روسن سو انا ارت زمر AEA‏ افل BES‏ 
بتطبيق ما تم التوصل إليه من النتائج التي تم التفاوض حولها . 


العوامل التي تساعد على نجاح التفاوض التكاملي: 

لقد أكدنا في وفت سابق أن بإمكان التفاوض التكاملي أن ينجح إذا كانت الأطراف 
المتفاوضة هله ا للتوصل إلى حل مقبول لدى جميع الأطراف. وهنالك الكثير 

من العوامل الأخری التي يمكن أن تسهم في ميل الأطراف المتفاوضة لحل المشكلة. 
ورغبتها في العمل معا لایجاد آفضل الحلول. وفي هذا القسم سنتعرض لهذه 
العوامل بمزید من التفصیل, والعوامل هي: وجود هدف مشترك. ایمان الشخص 
أو الطرف بقدرته على حل الشکلة. الایمان بشرعية أو صحة موقف الطرف الآخرء 
وجود الالتزام والدافع اللازم للعمل مع الطرف آو الأطراف الأخرى. الثقة. والتواصل 
الواضح والصحیح. وکذلك فهم آسالیب التقاوض التکاملی( ۲. 


الهدف آو الغاية المشترکة 

غفا عون الاطراف مومت آن باستطاعتها آن تستفید اکثر ذا ما عملت معا بذكا 
من التتافس فیما بینها أو أن يعمل کل منها بمفرده. فان هذه الحالة تهيئ لها فرصة 
آکبر لخوض التفاوض التکاملي. هنالك ثلاثة آنواع من الأهداف. وهي: الهدف العام. 
الهدف الشترك. والهدف الوحد. وهنه الأهداف قد تساعد في إجراء التفاوض 
التکاملي. (انظر الجدول ۲-۶). 


۱۹۲ أساسيات التفاوضص 


جدول (۲-4) أنواع الأهداف 


الهدف نفسه. والفوائد نفسها (متساویة). 
TAET‏ 


أهداف مختلفة (مندمجة مع ب بعضها): وفوائد مختلفة. 





الهدف العام : 


هو الهدف الذي تتقاسمه جميع الأطراف على حد سواء. بحيث لا يستطيع أي منهم أن 
يستفيد ما لم يعملوا معا. فالحكومة المحلية أو مجلس المدينة: وأحد المصانع يمكنهما التفاوض 
حول فيمة الضريبة التي يدين بها المصنع للحكومة. ولكن من المحتمل أن يعملا معا إذا كان 
الهدف هو الابقاء على المصنع مفتوحا. وتشغيل المصنع لنصف القوى العاملة في المدينة. 


الهدف المشترك: 


وهو الهدف الذي يعمل الطرفان من آجله ؛ ولكن كل طرف یستفید منه بطريقة مختلفة. 
مثلاً. هنالك شريكان يمكن أن يعملا معا في التجارة. ولكن الاریاح لا توزع بينهما بالتساوي. 
فقد يأخذ أحد الطرفين حصة كبيرة من الربح لأنه أسهم بقدر أكبر من التجربة والخبرة 
أو باستثمار رأس المال. ولكن الشيء الأساسي في فكرة الهدف المشترك هو أن الطرفين 
سيعملان معأ ليحققا بعض المكاسب التي ستقسم بينهما. والنتيجة نفسها يمكن أن تحدث 
مع تخفيض التكلفة. إذ إن کل طرف ينال الکاسب نفسها التي حصل عليها في السابق 
عتا عملا معاد ولكن سهد اقل ومسروقلت اقل وس قاطن اقل. وهو ما نف عادة 
«بالفطيرة القابلة للزيادة» على العكس من «الفطيرة الثابتة» (انظر الفصل الخامس). 
الهدف الموحد: 

وهو الهدف الذي يشترك فيه عدة أشخاص لكل منهم هدفه الشخصي ویتفقون 
في دمج أهدافهم في جهد جماعي. مثلاً. الأشخاص الذين ينضمون إلى حملة 
سياستية معیثة: قد تکون انيهم فدات مخظلقة: فاخذخم مثلاً ورين تسعيق طموحة 
الخاص بشغل وظيفة حكومية. وآخر يريد أن يخدم الجتمع. وثالث يريد أن یستفید 
من السیاسات التی ستقوع الاذازة انجدیده ها ومقلاه ا سزجتنفون خول 
الهدف الوحد. وهو مساعدة الادارة الجديدة للفوز في الانتخایات. 


اساسیات التفاوضص ۱۹۳ 


إستراتيجية وأساليب التفاوض التكاملى الفصل الرابع 


والعنصر الأساسي في وضع التفاوض التكاملي هو الاعتقاد باستطاعة جميع 
الأطراف تحقيق قیق الفائدة المرجوة من التفاوض» سواء حققت هذه الأطراف النتائج 
نفسهاء أو نتائج مختلفة. إذ يجب على جميع الأطراف أن تؤمن بأنها ستكون في حال 
أفضل لو تعاونت فيما بينهاء بدلا من أن تتنافس أو يعمل كل طرف منها بمفرده. 


الايمان بالقدرة الذاتية على حل المشكلة: 


الأطراف التي تعتقد بأنه يمكنها أن تعمل معاً. عادة ما تنجح في ذلك. والذين 
لا يشاركون الآخرين هذا الاعتقاد في أنفسهم (والآخرين) هم أقل رغبة في استثمار 
الوقت والطاقة في المكاسب المحتملة للعلاقة التعاونية. وهم أكثر ميلا للتظاهر 
بأسلوب التعايش مع النزاع. والخبرة في موضوع المشكلة الأساسية تؤدي إلى تقوية 
فهم الأطراف المتفاوضة لتعقيد الشکلة. والفوارق الطفيفة: والحلول الممكنة. كما أن 
الخبرة تزيد القاعدة المعرفية للطرف المفاوض وكذلك ثقته بنفسه. وكلاهما ضروري 
لفهم المشكلة المطروحة بعقل مفتوح. وبالقدرة نفسهاء التجربة المباشرة في التفاوض 
تزيد من حنكة المفاوض في فهم عملية المس اومة وتحقيق التقارب بطريقة خلاقة. 
واخیرا» هتالك أيضا ذليل على أن العرفة بالوسساگل التكاملية تقود إلى زيادة السلولق 
التكاملي. وجملة القول. أن هذه النتائج تشير إلى أن إيمان الشخص بقدرته على 
التفاوض بطريقة تكاملية له علاقة إيجابية بتحقيق مفاوضات تكاملية ناجحةا"". 


إيمان الشخص بصحة موقفه. واحترام وجهة نظر الطرف الآخر: 

في المساومة التوزيعية. يسعى كل طرف إلى استثمار الوقت والطاقة في تضخيم 
وتبرير وجهة نظره الخاصة. ويجتهد للكشف عن العيوب التي تعتري وجهة نظر الطرف 
الآخر. وعلى العكس من ذلك يشترط في التفاوض التكاملي على الطرفين المتفاوضين 
أن يتبنى كل منهما وجهة نظره الخاصة, وأن يتقبل في ذات الوقت وجهة نظر الطرف 
الآخر وموقفه ومعلوماته. ورغباته على أنها صحيحة. فأولا يجب أن تكون مؤمنا بصحة 
وجهة نظرك. وأن ما تؤمن به یستحق أن تنافح من أجله: ولا يجب أن تفرط فيه. وقد 
آشار البحث الذي أجراه كل من كيمب 16611۳ وسميث 9:11 إلى أن المفاوضين الذين 
كلتو أككز إصوارا على خنری 3 إدراج وجهة نظرهم الخاصة ضمن الحل الجماعي. حققوا 
اتفاقيات تكاملية أكثر من التي حققها نظراؤهم الذين كانوا أقل إصرارا!”".. ولكن يجب 
على هذا الطرف أيضاً أن يقر بصحة وجهة نظر الطرف الآخر. لأنك لو اعترضت على 
وجهة نظر الطرف الآخر. ریما يؤدي ذلك إلى غضبه. ومن ثم سيدافع عن وجهة نظره. 


:۱۹ أساسيات التفاوض 


الفصل الرابع إستراتيجية وأساليب التفاوض التكاملي 


ومن ثم لن يسهم بأي شيء يذكر في حل المشكلة. ولا يهدف التفاوض التكاملي إلى تحدي 
وجهة نظر الطرف الآخر أو التشكيك فيها. بل یسعی إلى إدراجها في تعريف الشكلة, 
وأخذها فى الاعتبار عندما تسعى الأطراف المتفاوضة للبحث عن البدائل المقبولة. 


الدافع والالتزام للعمل بتعاون: 
لضمان نجاح التفاوض التكاملي. يجب أن يكون الطرفان المتفاوضان أكثر ميلاً إلى التعاون 
منهما إلى التنافس. ويجب أن يكون لدى كل منهما التزام بالوصول إلى الهدف الذي يحقق 
الفائدة للطرفين. بدلا من أن يكتفي بالسعي لتحقيق غاياته الخاصة. وعلى الطرفين تبني 
أنماط للتواصل بينهما تكون أكثر ميلا إلى التقارب والتجانس منها إلى التنازع والتصارع. 
وأن يحرص کل منهما على الانفتاح والثقة. بدلا من أن يكون مراوغا ودفاعياء وآن يكون 
أكثر مرونة (مع الحزم) بدلا من العناد (مع التراخي). ويجب على الطرفين بشكل خاص أن 
يفصح كل منهما عن حاجاته الخاصة. وأن يتعرف على أوجه الشبه. ويعترف بالاختلافات 
ويتقبلها: كما يحب عليهما أيضا التسامح مع بعض التقلیات. والسعي لحل التنافضات. 
الوسائل التالية يمكن أن تساعد في تحسين الالتزام والدافع اللازم لحل المشكلة: 
-١‏ يمكن للطرفين أن يتوصلا إلى القناعة بأن لديهما مصيرأ مشتركاً. وكما قال بن فرانكلين 
:Ben Frank‏ «حتی لو لم نشنق سوياً. فلا شك في أن كلاً منا سيشنق بمفرده». 
۲- يمكن لكل طرف أن يثبت للآخر بأن هنالك الكثير مما يمكن أن يكسباه بالعمل 
ما (لزيادة الأرباح أو تقليل التكاليف) بدلاً من أن يعمل كل منهما بمفرده. ويمكن 
كذلك للطرفين أن يؤكدا ری اماو عونا عد انتهاء الفاوضات. وأن یستمرا 
في الاستفادة من العلاقة التي نشأت بينهما. ولكن على الرغم من هذه الجهود 
ريما يستمر السلوك التنافسي والجدلي ب بين الطرفين. 
۲- يمكن لكل طرف أن يدخل في التزامات مع الطرف الآخرء وقد سميت هذه 
الالتزامات (بتسوية ما قبل التسوية) وتتميز بثلاث صفات آساسية: 
أ- أن تسفر التسوية عن نتائج جادة تكون ملزمة قانونياً من خلال اتفاقية مكتوبة بين 
الطرفين (وهي أكثر من الاتفاق الذي يضمنه رجل شریف). 
ب - أن تت تتم التسوية قبل أن يبدأ الطرفان في الفاوضات الطبيعية ؛ ولکن مع نية 
الطرفين في أن الاتفاقية سيتم استبدالها بالاتفاقية التي يتم التفاوض حولها بحيث 
تكون طويلة الأجل وذات معالم يتم تحديدها بشكل دقيق. 


أساسيات التفاوض ۱۹۵ 


ج - أن تقدم هذه التسوية حلولاً لبعض الأجزاء الفرعية للمشكلات التي لا يتفق عليها 
الطرفان: وريما تقوم بإنشاء إظان يمكن من خلاله تغريف وتحديد معالم الاتفاقية 
الشاملة!*۲. (للتعرف على مثال عن تسوية ما قبل التسوية. انظر الإطار 4-؟). 

الاطار (۲-4) مثال عن التسوية ما قبل التسوية 

المؤلفان جيمس جيلسبى 011185016) 1311165 وماکس بازرمان ۲۵26۲۳۱۵۲ Max‏ 
في وصفهما لفوائد تسوية ما قبل التسوية. يقدمان المثال التالي: 

لعل أحدث مثال واضح شهدته الساحة الدولية لأسلوب تسوية ما قبل التسوية. هو ذلك 
الذي تم في اتفاقيات أوسلو عام ۱۹۹۲ بين إسرائيل والفلسطينيين. وقد سعت اتفاقيات 
أوسلو إلى إنشاء عملية مستمرة من المفاوضات وتبادل وجهات النظر. لكي تفضي في 
النهاية إلى ما أسماه الطرفان «بمحادثات الوضع النهائي». وقد اتفق الطرفان على 
إرجاء التفاوض حول المسائل البالفة الصعوبة (كالحدود مثلاً. والمستوطنات. والقدس) إلى 
أن يحين وقت محادثات الوضع النهائي. وفي الوقت نفسه. سعی الطرقان الإسرائيلي 
والفلس‌طيني لحل الشاکل الأقل تعقيداً. ودخلا في حوار سياسي وصولاً إلى تطبیع 
العلاقات. فالإسرائيليون مثلاً وافقوا على إطلاق سراح السجينات الإناث. وتحويل الأموال 
التنازع حولهاء والانسحاب من الخليل. والفلسطینیون بالمقابل وافقوا على مراجعة ميثاقهم 

الوطني. ونقل الإرهابيين المشتبه بهم. وتقليص حجم قوات الشرطة الفلسطينية.... 

وقد اشتملت اتفاقيات أوسلو على كل العناصر الثلاثة التى يقوم عليها أسلوب تسوية 
ما قبل التسوية حيث تم التوقيع على اتفاقية بين |سرائیل والفلسطينيين تضمنت جميع 
الشروط المحددة. ولم تكن هذه الاتفاقيات ملزمة إلى أن اشتركت فيها الأطراف 
السيادية. ولكنها أدت إلى التزام لدى الطرفين بأن التراجع من طرف واحد سيكون 
مكلفاً من الناحية السياسية. وقد ريد لاتفاقيات أوساو أن تكون خطوة أولى في 

عملية سياسية وتفاوضية واسعة تقود إلى حل شامل للنزاع الاسرائيلي الفلسطيني. 

وفي النهاية. تسوية ما قبل التسوية هذه. كانت جزئية لأن الطرفين قاما بتأجيل بحث 

المسائل بالفة الصعوبة مثل القدس حتى محادثات الوضع النهائي. (ص ۱۵۱). 

ويستمر الباحثان في القول بأنه بحلول عام ۱۹۹۸ كان الاطار الذي تم وضعه 
في اتفاقيات أوسلو قد انهار بسبب الخطابات النارية: وتصعيد العنف» ومن ثم فان 

تسوية ما قبل التسوية لم تعد موجودة بين إسرائيل والفلسطينيين. 

المصدر: جيمس جيلسبي أذمد0111 12765 وماكس بازرمان 822720 813؛ «تسوية ما قبل التسوية» أسلوب 
بسيط لبده مفاوضات معقدة. 100۳01 01ت (إبريل ۱۹۹۸) ص ۱۵۹-۵۹ 
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الثقه : 


على الرغم من عدم وجود أية ضمانات بأن الثقة تؤدي إلى التعاون. الا أن هنالك 
الکثیر من الأدلة التي تشير إلى أن عدم الثقة یعیق التعاون بين الأطراف التفاوضة. 
فالأطراف الستقلة بو عن بعض. والتي لا يثق بعضها بالآخر. قد تكون مواقفها 
غير نهائية أو قد تتصرف بشکل دفاعي. والوقف الدفاعي يعني عادة عدم قبول 
آحد الطرفین للمعلومات بشکلها الظاهری. ولکنه يبحث عن العانی الخادعة التی 
فا تقو ےک وواک وک عون اج یاف موك ا تفا عراز مسق تج 
من التفاوض وسیحبس العلومات. كما أن الطرف الذي یتخذ الوقف الدفاعي یقوم 
بمهاجمة موقف خصمه وما يدلي به من إفادات. سمیا إلى إضعاف موقف الخصم 
بدلاً من العمل معه. وهذان النوعان من التجاوب یمکن أن یتسببا في تردد. وحذر. 
وعدم ثقة الطرف الآخر. وهو ما سيودي إلى تقویض عملية التفاوض(*". 

ایجاد الثقة عملية معقدة ومشکوك في نجاحها. فهي من ناحية تعتمد على الكيفية 
التي یتصرف بها الطرفان. ومن ناحية آخری تعتمد على الصفات الشخصية للمفاوضین. 
وعندما تتحقق الثقة بين الطرفین التفاوضین, تکون هنالك فرصة أفضل لتبادل العلومات. 
والتعبیر عن الحاجات والواقف بطريقة سليمة. وکذلك التعبیر عن حقائق الوضع القائم 
بینهما. وبالقابل إذا لم تتوافر الثقة بين الطرف ین فمن الحتمل أن ینخرطا في حالة 
من الساومة في الواقف. واللجوء إلى التهدیدات. والتمسك بالواقف الصعبة. وکما هو 
الحال عند اتخاذ الواقف الدفاعية. فان عدم الثقة یحتمل أن یکون متبادلا بين الطرفين: 
وهو ما يؤدي عادة إلى مفاوضات غير مثمرة ولا جدوی منها. ولبناء الثقة بين الطرفین 
بطريقة فعالة ٠‏ لا بد لاء ي متفاوض أن يؤمن بأنه والطرف الا خر یفضلان انتهاج السلوك 
التعاوني. فلا عن ذلك. يجب على كل طرف أن يعتقد أن هذا السلوك دليل على صدق 
الطرف الآخر وآمانته. وانفتاحه. والالتزام التبادل بالحل الشترك!۳. 

هنالك عدد من العوامل الهمة التي تسهم في بناء الثقة بين الطرفین التفاوضین: 
أولاً: اتجاه الناس عادة إلى الثقة باي شخص یعتقدون أنه مشابه لهم. أو یتخذ موقفاً 

إيجابياً تجاههم. 
خانیا: ثقة الناس عادة بالذین یعتمدون علیهم. لأن وجودهم في موقف یژهلهم لتقدیم 

الساعدة لش خص ماء أو لالحاق الضرر به (والذي یمکن أن یفعل الشيء نفسه 

بالقابل) يعزز الثقة التبادلة. 1 


أساسیات التفاوص ۱۹۷ 


ثالثاً: ميل الناس. في الغالب الأعم. إلى الثقة في الذين يبادرونهم بالسلوك المتعاون 
والشعور بالثقة. لأن اتباع السلوك المتعاون الذي ينم عن الثقة. يصلح لأن يكون 
دعوة للطرف الآخر. وخصوصا إذا تكررت الدعوة على الرغم من تمسك الخصم 
بالأسلوب الجدلي. 

رابعا: هنالك دليل على أن تقديم أحد الطرفين هدية للطرف الآخر ربما يؤدي إلى 
زيادة الثقة بينهما. 

وأخيراً: يبدو واضحاً أن الناس أكثر ميلاً إلى الثقة في الذين يقدمون التنازلات. وكلما 
دل سلوك الطرف الآخر على جديته في التزاماته الأساسية بحاجاته الخاصة: 
ونا و ی و ی مشترك. أصبح المتفاوضون 
اکثر احساسا بان حلوكة تضق الد تتفقیق افشل اقاقية نين الط هة : 
ومع التسلیم بضرورة بناء الثقة أثناء التفاوض, فان ضبط اللهجة وبعض الحرکات 

الافتتاحية ضرورية هی الأخرى. وکلما كانت العبارات والحرکات الافتتاحية لأحد 

الطرفین متعاونة. ومتفتحة: وخالية من التهدیدات. آدی ذلك إلى زيادة الثقة والتعاون 

في سلوك الطرف الآخر. ومتی تم بناء موقف تعاوني بين الطرفین. فمن الحتمل أن 

یکون هذا الوقف قادرا على الاستمرار. ولو كان باستطاعة الطرفین انتهاج السلوك 

التعاوني منذ بدایه التفاوض. فسیمیلان إلى البقاء في هذا المسار. وسیعملان من أجل 

استمراره. واا بلحظ أن الحرکات الافتتاحية لا تساعد على ضبط لهجة التفاوض 

فحسب. بل تضفي عليه ایضاً هيا من الجدية. وکلما طالت دورة الثقة والتعاون بين 

الطرفین, آدی ذلك إلى سهولة إعادة بنائها في حال تعرضها للتصدع“'. 

الاتصال الواضح والدقیق: 
هنالك شرط مسبق آخر لتحقیق مفاوضات تكاملية عالية الجودة. وهو التواصل 

الواضح والدقیق. 

اول یجب آن تکون هنالك رغبة لدی الأطراف التفاوضة هى تبادل العلومات الخاصة 
بهمم( ۰۲ فيجب علیهم مثلا أن یتحدئوا عما بردو اناعد من ذلك. يجب أن 
یعبروا عما يريدون بعبارات واضحة ودقيقةء وعليهم تجنب التعمیمات والالتباسات 
والعبارات الفامضة. 


ثانیا: على الفاوضین في الطرف الآخر فهم هذا التواصل. ویجب علیهم على 
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الأقل أن يفهموا المعاني المصاحبة للتصريحات أملاً في أن تتمكن جميع الأطراف 
من تفسير الحقائق بالطريقة نفسها. وباستطاعة أشخاص آخرين في مائدة 
الفوضات التدخل بشسکل متكزر لتعريك التقاط غير الواضحة وال اعدة عفد 
تعطل التواصل. فلو قال شخص ما في فریق الساومة عبارة غير واضحة. یقوم 
زملاؤه في الفریق بتوضیحها . وإذا لم یتمکن آحد الأشخاص في أحد الفریقین 
من فهم نقطة صعبة. فسيكون هنالك عادة شخص آخر من الفريق نفسه يقوم 
باستخدام الكلمات أو التفسير اللازم لتوضيح المعنى. ومع ذلك يظل التفاهم 
المتبادل مسؤولية الطرفين. وعلى المتحدث أن يتأكد من أن الطرف الآخر قد 
فهم المعنى المقصود. وبالقدر نفسه, يجب على المستمع أن يحرص على الاستماع 
لكل ما يقال. والتآكد من آن ما سمعه أو فهمه هو الرسالة التي يريد المتحدث 
ایصالها . 


استخدام قنوات متعددة للتواصل (أي بایجاد فرص أخرى للتواصل بين الطرفین 
بعيداً عن الجو الرسمي للمفاوضات) یمکن أن یساعد التفاوضین على توضیح 
أحاديثهم الرسمية. كما یساعدهم في الحصول على العلومات إذا تعطلت القنوات 
الرسمية. فالحادثات التي تدور في فترات تناول القهوة. واللقاءات النفصلة بين 
كيار الفاوضین خارج الجلسات الرسمية: والاتصالات الش خصية بين بعض صفار 
الفاوضین. كلها تعتبر قنوات بديلة لقناة الاتصال الرسمي. ومع ذلك. على التفاوضین 
اتباع الحذر والتأکد من أن الرسائل التعددة التي يتم ارسالها عبر هذه القنوات البديلة 
متفقة فیما بینها . لأن ارسال الرسائل امتضاربة أو التعارضة في الفاوضات التکاملية 
یمکن في أحسن الاحوال أن يربك الطرف الاخر. وقد يؤدي في أسوأ الأحوال إلى 
تهديده أو اغضابه. 5۹ 

وإذا ظهرت مشاعر سلبية قوية. أو ميل واحد أو أكثر من الأطراف المتفاوضة إلى 
الهيمنة: فقد يلجأ التفاوضون في هذه الحالة إلى وضع إجراءات رسمية لتنظيم 
التواصل. وفي ظل هذه الظروف. على الأطراف المتفاوضة التقيد بالإجراء الذي يمنح 
كل شخص فرصة للحديث. وعلى سبيل المثال تحصر القواعد المعمول بها في أغلب 
المناقشات الفرصة للحديث في خمس دقائق. ويتم اتباع قواعد مشابهة في اللقاءات 
الفتوحة. أو جلسات الاستماع العلنية. التي يميل المشاركون فيها إلى الجدل. بالاضافة 
إلى ذلك قد تتفق الأطراف المتفاوضة على التقيد بأجندة متفق عليها مسبقا. حتى 
يتسنى الاستماع إلى كل طرف وتسجيل ملاحظاتها *). 
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فهم العناصر الفاعلة في التفاوض التكاملي: 

من المحتمل أن تكون لدى الأطراف المتفاوضة رؤى «تقليدية» حول التفاوض 
تقودهم إلى افتراض أن عملية المساومة التوزيعية هي السبيل الوحيد للتفاوض. غير 
أن بعض الدراسات تشير إلى أن التدريب على التفاوض التكاملي يؤدي إلى تحسين 
قدرة الأطراف المتفاوضة في إدارة عملية التفاوض بنجاح. لأن تدريب المتفاوضين في 
الأساليب التكاملية - خصوصا في كيفية تبادل المعلومات حول الأولويات والخيارات 
المفضلة في السائل محل التفاوض وحول كيفية تحديد الأهداف العليا - أدى إلى 
تحسين تواتر السلوكيات التکاملية. وقاد الأطراف المتفاوضة إلى تحقيق أعلى 
الکاسب المشتركة. وقد وجدت هذه الدراسة ایضاً أن استخدام الوسائل التوزيمية, 
مثل الحاولات القوية لأحد الأطراف لاقناع الطرف الآخر بصحة وجهة نظره, ترتبط 
عکسیا بالکاسب الشتر کف( *۲. 
ملخص: 
الأهداف العامة أو المشتركة. وإيمان الشخص بقدرته على حل المشكلة. وكذلك ایمان 
الشخص بصحة وأهمية موقف الطرف الآخر. ووجود الالتزام والدوافع اللازمة للعمل 
مع الطرف الا خر والثقة بالفاوض الخصم. والقدرة على تبادل المعلومات بطريقة 
صحيحة على الرغم من ظروف النزاع. وما لم تنجح الأطراف المتفاوضة من استيفاء 
هذه الشروط السبقة. فستكون في حاجة إلى حل المشكلات القائمة بعد تطور 
التفاوضص التكاملي. 
ملخص الفصل: 

استعرضنا في هذا الفصل استراتيجية التفاوض التكاملي ووسائل تنظیمه. 
والهیکل الرئيسي للتفاوض التكاملي الذي تستطیع الأطراف التفاوضة من خلاله أن 
تحدد الأهداف التي تسمح لكل من الطرفین بتحقیق مقاصده. والتفاوض التكاملي 
هو عملية تحدید هذه الأهداف وتبني مجموعة من الاجراءات التي تسمح لكل طرف 
بتعظیم مقاصده. 

وقد بدأ الفصل باستعراض لعملية التفاوض التکاملي. وتبین أن الترکیز الرئيسي 
لکلا الطرفین یتمثل في التوصل إلى أسلوب تعاوني لحل الشكلة يضمن تحقیق مصالح 
الطرفین. وکثیرا ما يُخفق التفاوضون في ادارة التفاوض التكاملي. لأنهم یفشلون في 
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رؤية إمكانيات التكامل في المشكلة المطروحة أمامهم للتفاوض. ولكن قد تتعثر أو تنهار 
المفاوضات بسبب بعض الافتراضات أو الاعتبارات التوزيعية حول الشکلة موضوع 
التفاوض: أو الطبيعة ذات الدوافع المختلطة للمشكلة. أو العلاقات السابقة للمتفاوضين 
قیما بينهم . ولدلك. فان التفاوضص التكاملي الناجح يتطلب ا من العمليات: 
أولا: يجب على کل طرف أن يفهم الحاجات والأهداف الحقيقية للطرف الآخر. 
ثانیا: يجب أن يكون هنالك تدفق حر للمعلومات. وتبادل مفتوح للأفكار بين 
الطرفين. 
ثالثاً: يجب على الطرفين التركيز على نقاط التشابه. والتأکید على مواطن الاتفاق 
بينهما > بدلا و الاختلاف. 
rT‏ .وياحظ أن هذه السلسلة من العمليات تخت کيا ا 
تجري في المساومة التوزيعية. والتي أشرنا إليها في الفصل الثالث. 
وتنطوي الخطوات الأساستة الأربع في عملية التنفاوض التكاملي غلى تحديد 
وتعريف المشكلة. الاعتراف بالمصالح والحاجات. إيجاد الحلول البديلة. ومن ثم تقييم 
البدائل والاختيار من بينها. ولقد اقترحنا لكل واحدة من هذه الخطوات بعض الطرق 
والوسائل لإنجاح عملية التفاوض التكاملي. 
ومن ثم ناقشنا العوامل المختلفة التي تساعد على نجاح التفاوض التكاملى: وهي: 
أولًء تسهيل العملية التفاوضية بنوع من الأهداف أو القاصد المشتركة. وقد يكون 
هذا الهدف. هو الهدف نفسه الذي يسعى الطرفان إلى تحقيقه. أو الهدف الذي 
يرغبان سوياً في تحقيقه. أو الهدف الذي لا يمكنهما تحقيقه الا إذا عملا معا. 
ثانياً: يجب أن يشترك الطرفان في الالتزام والرغبة للعمل معاً. ولجعل العلاقة بينهما 
علاقة مثمرة. 
ثالثا: يجب على كل طرف أن یمن بصحة ومشروعية مطالب الطرف الآخر. 
رابعاً: يجب أن تتوافر لدى كل طرف القدرة على أن يثق في الطرف الآخر. وأن يعملا 
معا باجفهاد تلمتحافظة على هذه الققة: 
واخیرا: يجب أن یکون هناك أسلوب واضح ودقیق للتواصل حول ما يريده کل طرف. 
وأن یبذل کل طرف الجهد اللازم لفهم حاجات الطرف الاخر. 
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الهوامش: 

۰۱/۲۷ كارنيفال 0۳01۷۵1 وبرويت ۰۳۳۵161 ۱۹۹۲ . فيللي ۰۳۶116۷ ۱۹۷۵: فيشر ۳۱5۱6۲. ويوري‎ -١ 
۰۱۹۹۳ .Pruitt وبرویت‎ Carnival وباتون ۰۳۵۱۱۵0 ۱۹۹۱ برویت ۰۳۳10 ۰۱۹۸۱ ۲۳ کارنیفال‎ 
۰۱۹۱۵ ووالتون ۱۷۵۱۲۵7 وماکیرسی 751ع۷۵1.‎ 

۲- ویوری ۰۲/۲۷ ۰۱5۹۹۱ 1 

۳- بتلر ان 5 برویت :۰۳۳ ۰۱۹۸۱ وتومسون ۱۲۳0002508 ۰۱۹۹۱ 

غ- كيمب 166171۳0 وسميث 5:۱110, ۱۹۹٤‏ . 

۵- آولیکالنز ۰۵۱61:۵175 سمیت 5121]18. ووالش ۱۷۷۵150 ۰۱۹۹۲ 

1- فیشر ۰۲۳151167 ويوري :11. وباتون ۰۳۵۱۱۵۸ ۰۱۹۹۱ وبرویت ۰۳۳۷۵11 وروین ۰۵10 ۰۱۹۸۲ 

۷- انظر قیللی ۰۳1۱۱6۷ ۱۹۷۵ وشیا ۰۹62 ۰۱۹۸۳ لزید من العالجة لهذه التقاط. 

۸- فیشر ۰۳۵6۲ ويوري ۰۲/7۷ وباتون ۵0008 «الوصول إلى نعم». نيويورك بنجوین ۰۱۹۹۱ 

۰۱۹۹۱ ۰۳۵۲۱۵0 يشر ۰۳156۲ ویوری 1۲۷[. وباتون‎ -٩ 

. ۱۹۸1 .Seenius لاكس :1/8 ا و‎ -٠ 

۱- انظر شيبارد ۹۱6۳0۵70 لویکی ۰۱۷11 ومانتون 1/1311]01: ۰۱۹۹۳۲ الفصل الخامس. لزید من 
الناقشة لدور «الصوت» في النظمات. 

۳- لاکس ×14 وسیبینویس 566111005 ۰۱۹۸ 

۳- نیرینبیرج 6۲606۲8 ۱۹۷۲ بورتون ۳100ظ. ۰۱۹۸۶ 








۶ - بروفیس ۰۳۲۵۷۱۶ ۰۱۹۹۲ 

۵- انظر نیلی ۱68۱6 وبازرمان ۰8326۳0180 ۰۱۹۹۱ برویت ۰۳۳۵1 ۰۱۹۸۱ ۰۱۹۸۳ کارنیفال Carnival‏ 
وبرويت .Pruitt‏ ۳ وبرویت ۰۳۲۷10 ولویس ۰16۱۷۱5 ۱۹۷۵ . 

7- جيلليسبى غأم5»ع!!1) وبازرمان ۱3826۳20 ۰۱۹۹۷ 

۷- للاكس Lax‏ وسيبينويس ۰۹6611۷5 ۰۱۹۸۱ رويت 1101]1. ۰۱۹۸۱ مانیکس 1131111128 وتيتسلى 
۷ وبازرمان .Bazerman‏ ۱۹۹۵ . 1 

۸- باتلر ۰۱۹۹۱۰۳۵۱۱6۲ 

۹- انظر کارنیفال ٤۵۲٣1۷۵1‏ وبرویت ۰۳۲۷0 ۰۱۹۹۲ وبرویت ۰۳۳۷۵۱ وروین ۰۴۵۵10 ۰۱۹۸۲ 

۰- فقيللي ۰۳116 ۰۱۹۷۵ فیشر ۰۳156۲ ويوري ۰17 وباتون ۰۳۵۲/00 ۰۱۹۹۱ ووالتون ۱۷۵۱۱۵۶ 
پساغرتتی .MaKersi‏ ۱۹۱۵ . 

۰۱۹۷۱ ۰۷۵۸ ¢ Ven ديلبيك 1215660 وفان دي فين‎ -١ 

۲- فیشر ۰۳1516۲ ويوري لالا وباتون ۰۳۵۱۱۵2 ۰۱۹۹۱ برویت ۰۱۹۸۲۰۳۵11 

۳- فیشر ۰۳156۲ ويوري ۰1[۲۲ وباتون ۰۳۵6000 ۰۱۹۹۱ صفحة ۵۵ . 

۶- انظر فیللی ۰۳۱16۷ ۰۱۹۷۵ کارنیقال ٥۲٣1۷۵1‏ وبرویت ۰۳:11 ۰۱۹۹۲ وشیا 56۵ ۰۱۹۸۲ 
ووالتون Walton‏ وماکیرسی .MaKersi‏ ۱۹۰۱۵ 

۱۹۷۲ .Yeton فرون ۷۲۵۵۷7 ويتون‎ -٥ 

- فیشر ۴۲ا۴5 ويوري ۷:نآ. وباتون ۰۳۴۵۱۱00 ۱۹۹۱ . 





۳۰۲ أساسيات التفاوض 


۷- الصدر السابق نقسه. 

۸- الزید من العلومات عن العملیات الجماعية والتفاوض, یمکن الحصول علیها في فصل عتواته 
«التحالفات. والأطرف التعددة. والفرق» تم نشره في موقع دار ماکجروهیل !۱۸661۲۸۷-1 على 
الائترنت .(.wvww.mhhe.com/lewikinegotiati0n)‏ 

4- نیلی Neale‏ وبازرمان ۰۳۵26۲۳0180 ۰۱۹۹۱ 

۳۰ فیشر ۲ ويوري ۰1:۷ وباتون ۰۳۵۱۵۵8 ۰۱۹۹۱ 

۱- قیللی ۰۳۱16۷ ۰۱5۹۷۵ برویت «Pruitt‏ ۰۱۹۸۱:۱۹۸۲ 

۲ لياس 6 ون ورت کرافت ]۰۷0۲10۲8 ۰۱۹۸۲ تومیسون 501م111021'. ۱۹۹۰ : وینجارت 
۲ بریتو لا ۳۲16۱۷1 وحیدر Hyder‏ و غینوفس 661201765 ۰۱۹۹۹ 

۳- فیشر ۰۲15116۲ ويوري ۰1/7۷ وباتون ۰۳۵۲/00 ۰۱۹۹۱ كيمب 166۲۲ وسميث )۹:۲1 15514 . 

:- جیللیسبی 011125016 وبازرمان ۰۱۳۵26۵۲۱۵0 ۱۹۹۸ ۰ 

۵- غيب طط¡ ۱411 . 

1- يتلر .Butler‏ ۰۱۹۹۹ وتينبرونسل .Tenbrunsel‏ ۰۱۹۹۹ برويت Pruitt‏ . ماقیناو .Magenau‏ 
وكونار غولدباند 00۱0-000 .Konar‏ كارنيقال .CarniYal‏ ۰۱۹۸۰ 

۷- سلمون ۰50100107 ۰۱۹۰ بونوما ۰۳۵0۵۳02 هوراي 10۲41 . ليندس كولد 1005۲010 قهاقان 
0 وتاديسشي 1806501 ۰۱۹۱۹ قهاقان ۰0202220 هوراي ۰۲۲0۲2 ۰۱۹1۹ غرودر 
۲ ودوسلاك ۰۲205186 ۰۱5۹۷۳ هیللر «Heller‏ ۰۱۹۲۷ و کلینکی Klinke‏ وبوهلان ۰۳۵۳۵۱20 
۱ لارج ۳26]. ۰۱۹۹۹ روین 180010 وبراون 8000 ۰۱۹۷۵ 

۸- کرومبوخ ا عuھCrumb‏ و ایفانز ۰2۷۵05 ۰۱۹۲۱۷ ومیشیلین ۰۱۷۲101۱1110 ۰۱۹۷۱ أوسكامب 5۱۵۱۱۲(), 
۰ سیرمات ۹6۲۲۲8۱ وغریفوفیتش ۰۲20۷167 ۱۹۲7 انظر أیضا. شين شین Chen Chen‏ 
ومیندل ۰۱۷161901 ۰۱۹۹۸ بيليسوك 1۱۱۹06 وسوکورین ۰۹1۵1011 ۰۱۹۷۸ کوموریتا 160010۲112 
ومیتشلینج ۰۷160۱۱/108 ۰۱۹۱۷ سیرمات )۹6۲18 ۰۱۹۱۷ زسوینث ۹۱۷۱۸۸0, ۰۱۹۲۷ 

۹- نیلی ۱6۸۱۶ وبازرمان ۰8۵76۳۳۵ ۰۱۹۹۱ 

+ لر اة مى المعلومات عن عة م امو طرف فاك ی وريت یه التواضق اة 
انظر فصلاً بعنوان «إدارة الفاوضات الصعبة: مناهج الطرف الثالث» في موقع دار ماكجروهيل 
McGraw-Hill‏ على الانترنت .(.www.mhhe.com/lewikinegotiation)‏ 

. 153557 .Prietula بريتولا‎ Hyder وحيدر‎ Wenigart وينجارت‎ -۱ 


أساسيات التضاوض ۳۰۳ 


الفصل الخامس 
التبصر والادرا لک: والاتصال 


یعتبر التبصر. والإدراك. والاتصال خطوات رئيسة تحكم الكيفية التي من خلالها 
يقوم الأفراد ببناء وتفسير التواصل الذي يتم خلال عملية التفاوض. التفاوض في 
جوهره نوع من الاتصال الشخصي. وهذا الاتصال بدوره يعتبر فرعا من مجموعة أوسع 
من جوانب التبصر والاتصال الإنساني. التبصر والادراك هما المكونان الرئیسان في 
العلاقات الاجتماعية. ويشمل ذلك التفاوض: وذلك من حيث کون تصرفاتنا الاجتماعية 
تقاد بصورة رئيسة بالكيفية التي نفهم ونحلل بها الطرف الآخر. والوضع بصفة عامة؛ 
ومصالحنا الذاتية ومواقفنا. إن الفهم الجيد للكيفية التي يفهم ويتواصل بها الإنسان 
بصفة عامة سوف يساعد المفاوضين على فهم الكيفية التي يتصرف بها الناس على 
النحو الذي يتصرفون به أثناء الفاوضات. 

سوف نبدأ هذا الفصل بدراسة العلاقة بين الانطباع النفسي والعملية التفاوضية. 
مع التركيز على أنواع اضطراب التبصر التي يمكن أن تخلق مشكلة في فهم وبيان 
المقاصد والمعاني لدى المفاوضين. ثم ننظر بعد ذلك في الكيفية التي يستخدم بها 
المفاوضون المعلومات لاتخاذ قرارات بشأن التكتيكات والاستراتیجیات. وهذا يعني 
مراحل الإدراك. وسوف ينصب تركيزنا هنا على الأنواع المتعددة من الأخطاء النمطية, 
أو «التحيزات الإدراكية». في معالجة المعلومات. التي يقع فيها المفاوضون عادة. والتي 
ربما تحد من أداء المفاوض. وبعد هذه الأجزاء التى تتناول التبصر والإدراك. سوف 
ننتقل لتناول العملية التى يستخدمها الأطراف تيال مصالحهم الذاتية. ومواقفهم. 
وأهدافهم. وفي القابل 9 يطرحه الطرف الآخر بشآن مصالحه ومواقفه. 
وآهدافه. والفاوضات بصفة عامة. وسوف نتناول ماهية العلومات التي يتم التواصل 
بشأنها في الفاوضات. وکیف یتواصل التفاوضون آتاء التفاوض. وسیختتم الفصل 
بمناقشات بشآن الكيفية التي یمکن من خلالها تحسين الاتصال في التفاوض. 
وتأثيرات الزاج والعواطف على الاتصال, والاعتبارات الخاصة في الاتصال عند ختام 
التفاوض. 


أساسيات التفاوض ۲.0 


التبصر والادراك. والاتصال الفصل الخامس 
التبصر والتفاوضص: 
دور التبصر: 

يد خل المفاوضون في المفاوضات وهم يسترش دون بفهمهم للأوضاع الماضية 
والسلوكيات والتصرفات الحالية. التبصر هو العملية التي يتصل بها الأفراد في 
البيتة المحيطة بهم. فعملية إعطاء المعانى للرسائل المستقبلة تتأثر بشكل كبير بالحالة 
الذهنية الحالية للمتلقى: ودوره. وفهمه أو وعيه وإدراكه للاتصالات السابقة!"). إن 
تبصر الأطراف الأخرى وانطباعاتهم: والبيئة المحيطة: والمواقف المسبقة للمفاوض 
ذاته كلها تؤثر في الكيفية التي تحدد بها المعاني. وما إذا كان يمكن للمتلقي أن 
يحدد بدقة ما يقوله الطرف الآخرء والمعنى المقصود. والآن سوف نناقش بمزيد من 
التفصيل كيف يتم إيجاد التبصر وكيف يمكن أن یژثر في نجاح الاتصال. 

الشكل (ه - )١‏ عملية التبصر 


المحقز الاهتمام له التعرف له الترجمة ل هه السلوك 


التبصر 

التبصر هو عملية لتكوين الإحساس أو الشعور. فالناس يترجمون البيئة المحيطة من 
اجل أن يستجيبوا بشكل مناسب- ( انظر الشکل 1-۵) اغلب البیثات معقدة بشكل كبير 
کل تیدا يرا وسوس مق افا وان من ةه اقات ف تكسف 
مثل اللون. والشكلء والقوام: والتفرد الخاص به. إن التعقيد المطلق لمثل هذه البيثات 
يجعل من الستحیل التعامل مع جميع العلومات المتاحةء وغليه يكون التبصر اختيارياء 
ومرگزاً علی بعض الحفزات مع اسستبماد البمض الخر. وتتيجة لذئك تتوافر للثاس 
مجموعة اختصارات في الأنظمة التي تحکم تبصرهم. والتي تسمح لهم بالتعامل مع 
العلومات بسرعة أكبر. وللأسف هذه الاختصارات لها ضریبتها. وهی ارتکاب الأخطاء 
في التبصر والانطباع وهذه الأخطاء تحدث دون أن يشعر الناس بذلك. 





اضطراب التبصر في التفاوض: 

الاحتياجات والرغیات والدواقع الخاصة بالشخص: وكذلك تجربته الشخصية؛ في 
أي عملية للتفاوض. ربما تخلق حالة من التهيؤ أو الاستعداد لدى الطرف الآخر. وقد 
ينطوي هذا الانطباع السبق على مشاكل جمة عندما تقود إلى التحيز وبعض الأخطاء 
أو الاضطرابات في التبصر وما يترتب عليه من تواصل. وفيما يلي سنقوم بمناقشة 


۲۰۹ أساسيات التفاوضص 


الفصل الخامس التبصر والإدراك: والاتصال 


أربعة من الأخطاء المتصلة بالتبصر وهي: النمطية. وآثار الهالة. والإدراك الانتقائيء 
والإسقاط أو التوقع. فأما النمطية وآثار الهالة فهما مثالان لحالة اضطراب التبصر 
الناتج عن التعمیم. حيث يتم استخدام كمية قليلة من المعلومات للتوصل إلى استنتاجات 
هائلة حول بعض الأفراد. وأما الإدراك الانتقائي والتوقع. فهي على النقيض من 
سابقتهاء مثال لحالة الاضطراب التى يتعرض لها الإدراك بسبب التوقعات التى تقود 
أحد الأطراف إلى تشجيع بعض المميزات والخواص التي يتصف بها طرف آخر. وفي 
كل حالة. يقوم المدرك بتصفية بعض المعلومات وتحريفها بنية التوصل إلى رؤية ثابتة. 
النمطية تعد من أنواع الاضطراب الشائعة في عملية الإدراك. تحدث عندما يقوم 
أحد الأطراف بالحاق بعض الخواص أو المميزات بطرف آخر لمجرد انتمائه إلى فة 
اجتماعية او سکانية معینة. وتتصت التمطية علی سلسلة واسعة من الجماعات. منها: 
جيل الشباب. سواء من الذکور أو الاناث. الایطالیین أو الألمان: أو الناس من أجناس 
وديانات مختلفة. أو ينتمون إلى قئة جنسية معينة orientation)‏ (56(۵) (ذکور. 
وإناث). وفي كل حالة. فان شكل النمطية لا يبدو مختلفاً عن الحالات الأخرى. فقد 
لحق الناس شخصاً مه وديا و ميو تلو إلى جزء يسير من معلومة مدركة 
(مخلا» ينسسيوتة إلى هة اققیاب او هة السمنين): ثم يختارون لهذا اتشخض ملس لة 
واسعة من الصفات الأخری التي تخص هذه الفتّه («کبار السن عادة محافظون». وهذا 
الشخص مسن. وهو لذلك «محافظ, أو «الشباب عادة یتصفون بقلة الاحترام». وهذا 
الشخص شاب. وهو من ثم «قلیل الاحترام»). وقد لا تکون هنالك سس واقعية مبنية 
اك وی وت نستنتج أن هذا الشخص السن بعینه هو شخص محافظ. فالنتيجة 
تعتمد على مجرد التعمیم لبعض الخواص التي تنسب إلى مجموعة آکبر. ولذلك. 
ی الصفات الا خری الرتبطة بالفثة بهذا الرجل يؤدي إلى الزید من التعقید لهذا 
الخطاً . فضلاً عن ذلك: عتدما تتشکل النمطية یکون من الصعب تغفییرها. فهي تتمتع 
بقدرة 5 عالية لمقاومة التغيير. قفي بعض المنظمات هنالك بعض مشكلات , النمطية 
حول الفئات العمرية. أو العرقية. أو الانتماء الجنسي. وجدت اهتماما خاصا . ولکنها 
لا تزال عصية على التفییر. والعملية البسيطة في استخدام معیار واحد - حتی 
إن كان هذا العیار عشوائیاً - لتقسیم الناس إلى جماعات» ستشجم اعضاء هذه 
الجماعات ليبدؤوا في تعریف آنفسهم ب «نحن» والجماعة الأخرى ب «هم». ومن ثم 
القياع بمقارنات تقديرية بینهم. کما أن النافسات الباشرة بين الجماعات على الموارد: 
أو المنازعات القائمة على القيم والعتقدات. تؤدي لتقوية النمطية إلى حد كبيرا). 


اساسیات التضاوض ۲۰۷ 


التبصر والادراك. والاتصال الفصل الخامس 


الآثار التي تترتب على الهالة التي یضفیها أحد الطرفین على الآخر لا تختلف 
عن آثار النمطیة. قدلا من ابر تکام الجماعة التي ينتمي الیها اک مس سانجا 
لتصنیفه. تحدث الهالة آثارها عندما يلجأ الناس إلى تعمیم سلسلة من الخواص بناءً 
على معرفة خاصية أو ميزة واحدة عن شخص واحدا". فالشخص البتسم يعد أكثر 
أمانة في نظر المجتمع من الشخص العابس أو متجهم الوجه. وذلك رغم عدم وجود 
أي علاقة ثابتة بين التبسم والأمانة. وقد تكون آثار الهالة إيجابية أو سلبية. فالميزة 
الحسنة ريما يتم تعمیمها. ومن ثم يظهر أصحابها في صورة إيجابية للغاية. في حين 
أن النتيجة العكسية تتحقق عندما يتم تعميم الميزة السلبية. وكلما كانت الميزة أ 
الخاصية بارزة وظاهرة في الحكم الإجمالي على شخص بعينه: أدى ذلك إلى زد 
احتمال استخدامها فى التنبؤ بالمزيد من المعلومات التى تدعم الحكم الأولى. ومن 
المحتمل أن تحدث آثار الهالة في عملية الإدراك كما يلي: ١‏ 
۱- عندما تكون هنالك تجرية قليلة جداً مع شخص بعينه (يحدث التعميم حول ذلك 

الشخص من خلال العرفة المتوافرة عنه في سياقات أو قرائن أخرى). 
”- عندما يكون الشخص مشهورا ومعروفا. 
۳- عندما تكون لهذه المميزات أو الخصائص مضامين أخلاقية قویة(؛!. 

آثار الهالة شائعة هی الأخرى فى عمليات التفاوض. كما هو الحال فى النمطية. 
ویختمل أن تو الط ر اف التفاوضة بتگرین انطیامات بعحنها عن نمض اسحادا إلى 
المتاح من العلومات الأولية القليلة. کالظهر. أو عضوية الجموعة. أو التصریحات 
والکلمات الاقتتاحية. ویمیل القاوضون إلى الا حتفاظ بهنه الأحكام في محاولاتهم 
لتعرف بعضهم على بعض بطريقة أفضل: ویضعون أي معلومة جديدة مهما كانت 
صغيرة في إطار الحكم السبق لديهم. وأخيراء مجرد القول بأنه يمكن الحكم على 
الطرف الآخر من خلال المعابير الأخلاقية - أي بأنه أمين أو غير أمين. أو غير 
أخلاقي على سبيل المثال- ربما يؤثر في موقف الآخرين من عدد كبير من المميزات أو 
الخصائص الأخرى التي يتمتع بها هذا الطرفا"). 


الادراك الانتقائى يحدث عندما يقوم شخص ما بانتقاء معلومة معينة دون غيرها 


و 
يادة 


تؤيد أو تدعم قناعة: مسبقة لديه. ولذلك يقوم بتنقیه أو تصفية 3 المعلومات التاحة آمامه 
ويختار منها المعلومة التي تؤيد هذه القناعة المسبقة. والادراك الانتقا نتقائي يودي الی 
استدامة أو تكريس آثار الهالة أو اللمطية ؛ فالفاوضون 3 يصدرون الأحكام المستعجلة 


۲۳۰۸ أساسيات التفاوض 
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على الأشسخاص اس تادا إلى معلومات محدودة وحسبه بل يسعون إلى البحث عن 
المزيد من الأدلة التي ربما تنفي هذه الأحكام. فالابتسامة التي يبتدئ بها أحد 
الأطراف. والتي تقود الفاوض إلى الاعتقاد بأنه طرف صادق. ریما تقود الفاوض 
أيضا إلى التقليل من قيمة أي عبارات أو تصريحات فد يدلي بها هذا الطرف فيما 
بعد. والتي قد تدل على أنه منافس أو عدائي. ولكن لو قهم المفاوض هذه الابتسامة 
الابتدائية علی آنها متكلفة وغیر صادقة, فحينئذ يقلل من فيمة أي محاولة يبذلها 
الطرف الا خر لاثبات رغبته في بناء علاقة تقوم على الأمانة والتعاون. وفي كلا 
الحالتین. فان الواقف التحيزة للمفاوضين-أى ما لدیهم من تهيؤ أو استعداد للنظر 
إلى الابتسامة التي بدرت من الطرف الآخر على آنها صادقة أو مُتكلفة - من الحتمل 
أن تؤثر في كيفية تفسیر سلوك الطرف الآخر. 

ويحدث الإسقاط عندما ينسب الناس إلى الآخرين الصضات التي يجدونها أو 
يحسونها في أنفسهم. ويظهر الإسقاط عادة عند حاجة الشخص إلى الدفاع عن 
تصوره أو مفهومه الشخصي. لأن الناس دائما في حاجة إلى أن یروا أنفسهم في 
موقف ثابت وجيد . ويميل المفاوضون إلى أن الطرف الآخر سيتجاوب بالنمط نفسه 
الذى ای فک لبر وی قو كات سے یتسه سقلا لو اح اعد افو 
بانه كان سیفشل أو يصاب بخيبة أمل لو كان في موقف الطرف الا خر؛ وحينئذ 
يحتمل أن ينظر إلى الطرف الآخر على أنه محبط. غير أن الناس يتجاوبون مع 
الموقف نفسه بطرق وأساليب مختلفة. ولذلك. ليس صحيحا أن يقوم أحد الطرفين 
ماد تاه مت عرو وکا عاق سلى العف الكت فلا لوقع اعد ااا ی 
نفسه بالانزعاج في تأخير الفاوضات. ولکنه يريد أن يخبر الطرف الآخر بأنه سیکون 
هنال ك تأخیر لا یمکن تجنبه. فقد یتوقع هذا الفاوض ظهور الانزعاج على الطرف 
ال خر عند تبلیفه بالتأخیر. وعلی الرغم من احتمال شعور الطرف الا خر بالانزعاج. 
إلا آنه یحتمل ایضاً أن يرحب بهذا التأخير على أنه فرصة لاکمال عمله فى مشروع 
آخر. ومن ثم فإن الانزعاج في هذه الحالة كان مجرد اسقاط أو تصور طراً في عقلية 
المفاوض 


التأطير (وضع نطاق التفاوض): 
وهنالك موضوع أساسي آخر يتصل بالتبصر والتفاوض وهو التأطير. فالإطار 


هو آلية موضوعة يقوم الناس من خلالها بتقييم حالات معينة والتوصل إلى فهم 
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معين حیالها. وهو ما قد يساعد في اتباع خطوات معينة أو في تجنبها!"). وعملية 
التآطیر تساعد في تقس ير «كيفية فهم الأطراف التقاوضة لسلسلة من الأحدات 
الجارية علی ضوء التجارب السابقة». فالتاظير واعادة التأطیر للمعلومات والواقف: 
إلى جانب إعادة تقییمها «مرتبطة بمعالجة العلومات. وأنماط الرسائل. والتلمیحات 
اللفوية. والعاني ذات الخلفية الاجتماعية»!". وکما بینا في الفصل الثاني. تتعلق 
عملية التأطير بتوجیه أو تشكيل أو تنظیم العالم من حولن ا. وذلك من خلال فهم 
الحقاثق العقدة وتعریفها بطريقة تکون مقنعة بالنسبة لنا. 

وفي نقاشنا. فان الجانب الذي يهمنا من عملية التأطير هو منهج الوجهات الادراكية 
(1151125ناع! 0111۷6ع20) الذي یتناول الطرق التي یقع الفاوضون من خلالها في ارتکاب 
بعض الأخطاء النهجية في القرار عندما یقومون بمعالجة العلومات!٩).‏ وموجهات القرار 
مهمة لأنها تقود الأطراف التفاوضة إلى اتخاذ قرارات آقل في درجتها من القرارات 
المثالية, أو حتی غير عقلانية. فمثلا. عندما یواجه الفاوضون حالة تضطرهم إلى 
اتخاذ القرارات استنادا إلى معلومات قليلة وسهلة. يفش لون عادة في البحث عن 
المزيد من العلومات التي ریما تکون هنالك صعوبة في الوصول إليها أو فهمها. ولذلك 
یعمدون إلى تأطیر القراز بطريقة تحقق فائدة للطرف الا خر. 

ویرکز منهج الوجهات الادراكية على تأطير الاهتمامات حول الكيفية التي یمکن لأحد 
الأطراف أن يفهم النتيجة من خلالها (خصوصا مع وضع المخاطرة في الاعتبار). وکذلك 
على كيفية استمرار الاطار الذی وضعه بصرف النظر عن الأحداث أو العلومات التی 
قد تأتي بعده. وهذا النوع من التأطير نسمیه بالتحیز الادراكي (0100 011:۷ع608) وهو 
ما قد يؤدى إلى تأطير أو تشکیل عملية اتخاذ القرار لدی الفاوض عند تقییمه للنتائج 
والبدائل. وفي الجزء التالي سنتناول مفهوم التحیز الادراكي بالزید من التفصیل. 


التحيز الادراكي في المفاوضات: 

لقد تناولنا في القسم السابق كيفية إدراك المعلومات واحتمال تعرضها للتحريف في 
عملية الادراف. وفی هذا القسم تتاول كيفية استفادة الفاوضين من لك الكملونات 
فى اتخاذ القرارات أكاء عملية التفاوض. ولآن غاز ى قد لا یجیدون معالجة 
اما ای اجا اد منت راتسا ال رک اوی بكي الالخطاب اتی وة عن ووه 
بمعالجة هذه المعلومات!*). وهنه الأخطاء مجتمعة تعرف بالتحیز الادراکی. وهی تؤدى 
إلى اغا فة آداء الفاوض, ومن هه الا خطاه: > 


۳۱۰ آساسیات التفاوض 
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۱- التصعيد غير المنطقي للالتزام السابق. 
۲- الاعتقاد الأسطوري أو الخرافي بأن القضايا موضوع المناقشة كلها حزمة واحدة. 
۳- عملية الإرساء والتسوية في اتخاذ القرار. 
-٤‏ تأطير الموضوعات والمشكلات. 
۵- وفرة المعلومات. 
1- لعنة الفائز. 
- الثقة الزائدة لدى المفاوض. 
۸- قانون الأرقام الصغيرة. 
9- التحيز في خدمة الذات. 
-٠‏ أثر النزعة للتملك. 
۱- الیل إلى تجاهل ما لدى الآخرين من معرفة. 
۲- عملية إعادة تفعیل التقویم. 
وفیما يلي سنقوم بمناقشة هذه النقاط کل على حدة. 


۱- التمسك غير المنطقي بالالتزام السابق: 

في بعض الأحيان یلتزم الفاوضون بالسیر في خط معین حتی لو أصبح التزامهم 
هذا سلوکا غير منطقي. وهذا مثال لظاهرة نفسية واسعة الانتشار تعرف بظاهرة 
«تصمید الالتزام» وهي ميل الثن_خص إلى اتخلذ قرارات ترتبط بامس لوب فاشل 
للعمل(۲. ومن الأمثلة التقليدية التوافرة لهذا الفهوم. نموذج الدولة التي تستمر 
في الانفاق العسكري على نزاع مسلح لا یمکنها الانتصار فيه أو حالة الستثمر الذي 
یستمر في انفاق الزید من الأموال في شراء الأسهم ذات الژشر الهابط على امل أن 
یتحسن حظها في الستقبل. والسبب في حدوث تصعید الالتزام یعود في جزء منه 
إلى التحیز أو الاضطراب الذي يحدث لرأي الشسخص حول موضوع معين أو حکمه 
فیه. قبمجرد تحدید خط سیر السكلا» بیحث التفاوضون مق ادلة خدعم فا الاختیار: 
فى حين یتجاهلون الأدلة التی لا تؤيده. أو يفشلون فى البحث عنها . فالالتزامات 
الاولية تصبح غير مجدية. (انظر القسم ادناه الذي یتناول الارساء والتتظیم) كما أن 
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رغبة الفاوضین فى الثبات على الالتزامات الأولية تمنعهم من تغییرها. وهذه الرغبة 
في الثبات على المبدأ تتفاقم بس بب رغبة الشخص وحرصه في الحفاظ على کرامته 
والایقاء على انطباع تفوق الخبرة أو الهيمنة آمام الآخر. لا أحد يرغب في الاعتراف 
بالخ أو الفشل, خصوصا |ذا کان الطرف الاآخر رى هى ذلك ضعقا. والسبیل 
الوحید للتخلص من هذه الیول هو الاخذ بمشورة الشخص الذي لا يصطلي بنار 
اللحظة. أي لیس طرفا في المشكلة. ویمکنه تحذیر التفاوضین عندما یشرعون في 
التصرف بطريقة غير منطقية. 1 
۲- الاعتقاد بأسطورة الرابح أوالخاسر: 

يُفترض الكثير من المفاوضين أن جميع المفاوضات (وليس بعضها فقط) تتعلق 
بموضوع واحدا''!. وعادة ما ينظر المفاوضون إلى فرص التفاوض التكاملي على أنها 
لعبة ذات قيمة صفرية (5312 2610-510112). أي أن الربح الذي يحققه أحد الطرفين 
يكون على حساب الطرف الآخر. أو تبادل الربح والخسارة. فالذين يؤمنون بأسطورة 
الرابح أو الخاسر يفترضون عدم وجود إمكانية لتحقيق التسويات التكاملية والتنازلات 
المتبادلة التي تضمن الربح للطرفين. ومن ثم يعطلون الجهود التي تسعى إلى هذه 
التسويات أو التنازلات'''). وفي التفاوض حول الراتب. طالب الوظيفة يفترض أن 
الراتب هو الموضوع الوحيد الذي يصر عليه. حيث يطلب من الشركة تعيينه براتب 
قدره (۲۵) ألف دولار أمريكي. في حين تعرض الشركة عليه (۲۲) ألف دولار. ولكن 
عندما يقوم الطرفان بمناقشة الإمكانيات المتاحة. يكتشفان بأنه يمكنهما أيضا مناقشة 
مصاريف التنقل وتاريخ البداية. وهو ما سيسهل حل الخلاف حول الراتب. 

ويبدو أن ميول الأطراف المتفاوضة في التعامل مع المفاوضات على أساس عقلية 
الرابح أو الخاسر تختلف حسب الطريقة التي ينظر بها كل شخص للمشكلة موضوع 
النزاع "!۰ والمفاوضون الذين يركزون على المصالح الشخصية أكثر عرضة من غيرهم 
للوقوع تحت تأثير عقلية الرابح أو الخاسر. والتعامل مع القضية على أسس تنافسية. 
وأما المفاوضون الذين يركزون على القیم. فيقل احتمال تعاملهم مع المشكلة بعقلية 
الرابح أو الخاسر. ويتعاملون معها من منطلق تعاوني. 


۳-الارساء والتوازن: 


التحيزات الإدراكية في عملية الارساء والتوازن لها علاقة بتأثير المعيار (الرتکز) 
الذي تقاس عليه التسويات التالية (مكاسب أو خسائر) أثناء التفاوض. فخيار المرتكز 


۳۲ أساسيات التفاوض 


(قد يكون على سبيل المثال عرضا أولياء أو هدفا مقصودا) وربما يكون مبنيا على 
أساسن خاطى أو معلومات ناقصة. ومن ثم يكون مضللا في حد ذاته. ولكن بمجرد 
تحديد المرتكز. سيميل الطرفان إلى التعامل معه على أنه أساس واقعي وملزم يتم من 
خلاله تنظيم أحكام أو قرارات أخرى. مثل حجم العرض الافتتاحي لأحد الأطراف!*. 
العقارات تتأثر بقوة بسعر العرض (01106 23511118) وهو السعر القابل للتفاوض!*'). 
ويمثل سعر العرض مرتكزا مناسبا في تثمين قيمة المنزل. كما أن الأهداف التي يسعى 
المتفاوضون لتحقيقها من خلال التفاوض - سواء تم وضعها بطريقة واقعية أو بشكل 
عشوائي - يمكنها أيضا أن تكون مرتكزا لحل المشكلة. وقد تكون هذه المرتكزات 
مرئية أو غير مرئية بالنسبة للطرف الآخر (السعر السائد في السوق مقابل التوقعات 
السکوت عنها). وبالقدر نفسه. الشخص الذي يتعامل معها ربما يفعل ذلك بوعي أو 
بدون وعي (توقع معين مقابل توقعات أو قواعد متبعة غير مدروسة ولم يتم التحقق 
منها). ويمكن أن يساعد الاستعداد. إلى جانب استخدام الدفاع البارع أو التحقق من 
الواقع. على منع وقوع الأخطاء التي تحدث في عملية الارساء والتوازن. 


٤‏ التأطير: 
في بنود نظرية القرار. يشكل التأطير رؤية أو وجهة نظر يستخدمها الناس عندما 
يجمعون معلومات سعیا لحل المشكلات. وبمقدور الأطر أو التشكيلات عند اتخاذ 
القرار والتفاوض توجيه الناس نحو السعي إما لركوب المخاطر أو إلى تجنبها أو 
الوقوف في الحیاد. ويكون لعملية التأطير تأثير قوي على المفاوضين عند تقييم 
المخاطرة. حيث تجعل المفاوضين أكثر أو أقل نفوراً من المخاطرة (أو السعي إليها). 
فعلی سبيل المثالء يتجاوب الناس بطرق مختلفة كليا عندما يتفاوضون من أجل 
«کسب» شيج بعينه: بدلا من التفاوض حول «عدم خسارة» ذلك الشی:!۳). ونذنك: 
يجب أن يلجأ الفاوض بالضرورة إلى تصدیق حدسه أو إحساسه الداخلي فیما یتعلق 
بالخاطرة. وقد یتفاعل المتفاوضون يعنف مع ما یرونه خسارة. ومن بعد ذلك قد 
يتفاعلون بإيجابية أكثر مع الحالة نفسه إذا ما تم تشكيلها في صورة مكسب. وهناء 
يجب عليك كمفاوض «أن تتجنب مخاطر التأطير في الوقت الذي تفهم قيه خصمك 
بطريقة إيجابية أو تصوره بطريقة سلبیة». وعندما يكون المفاوضون من النوع الذي 
يتجنب الخاطرة. يحتمل أن یقبلوا بأي عرض يقدم على طاولة الفاوضات. وذلك 
لأنهم ببساطة يخافون من الخسارة. وبالمقابل. عندما يكون المفاوضون من النوع الذي 


اساسیات التفاوض ۳۳ 


التبصر والإدراك: والاتصال الفصل الخامس 


يبحث عن الغامرات. يحتمل أن يرفضوا العرض. وبدلاً من ذلك يختارون الانتظار 
اعرض أفضل. أو للتنازلات التي ريما يحصلون عليها في المستقبل. 

پا متیر AEA‏ ی عرلية ها تفیگ ا 
يتم فيها إظهار النتائج بطريقة سلبية. قد تفر عن قدر أقل من التنازلات. وقد 
يتوص ل المتفاوضون من خلالها إلى القليل جداً من الاتفاقیات. ویْنْظر إلى نتائج هذه 
الفاوضات على أنها أقل إنصافاً من نتائج الفاوضات التي تظهر فيها النتائج بطريقة 
إيجابية. والواضح أن معالجة آثار التأطير مشابهة لتلك التي ورد ذكرها أعلاه 
(كالمعلومات الكافية. والتحليل الشامل. والتحقق من الوقائع) ولكن يصعب تحقيقها 
لأن الأطر ترتبط داتما بالقيم والمعتقدات الراسخة أو بمرتكزات أخرى من الصعب 
اکتشافها . 


۵- توافر المعلومات: 

كذاك يجب على المفاوضين الاهتمام بالتحیز الذي فد يحدث بسبب توافر العلومات 
أو كيفية استعادتها. أي مدى سهولة استعادة هذه المعلومات لتبليغها أو لتقييم عملية 
معينة أو قرار. في عملية التفاوض. يحدث التحيز في توفي ر المعلومات التي يتم 
تقديمها بأسلوب نشط وحيوي وبطريقة جاذبة للانتباه تيسر آمر استعادتها أو تذكرها 
لتكون مركزية ومهمة للفاية في تقويم الأحداث والخيارات. فالعلومات القدمة من 
خلال مخطط. أو شكل هندسي واضح أو في شكل صيغة أو وصفة (حتى لو كانت 
شديدة البساطة) ربما يتم استخدامها والوثوق بها أكثر من المعلومة التي تقدم بطريقة 
مريكة أو بشكل مفصل. بصرف النظر عن مدى دقة أي منهما. ويؤثر توافر المعلومات 
أيضا على عملية التفاوض من خلال استخذام أنماط بحث مؤسسة. وإذا كانت لدى 
المفاوضين طريقتهم المفضلة في جمع العلومات. أو البحث عن العلامات أو المؤشرات 
الرئيسية. فسيستخدمون هذه الأنماط بشكل متکرر. ومن ثم يقومون بتضخيم المعلومة 
التي تأتي من جانبهم. 


7- ندم المنتصر: 


يعود سبب ندم النتصر إلى ميل الفاوضین. خصوصاً في مجال الزادات. للاتفاق 
بشأن عنصر معين ویشکل عاجل. ثم الإحساس بعد ذلك بعدم الرضا من هذا الفوز 
الذي تم بسهولة شديدةا*'2. فلو استسلم الطرف الآخر بشكل سريع للغاية. فان 


۳ أساسيات التفاوض 


الفصل الخامس التبصر والإدراك:؛ والاتصال 


المفاوض في هذه الحالة سيصاب بحالة من الاستغراب من هذا الاستسلام السريع 
«هل كان يمكنتى أن أحصل على هذا الأمر بتكلفة أقل من هذه التکلفة؟» أو قد يتساءل 
«ما هي مشکلة هذا العنصر/أو النتج/آو الخیار؟» وقد يراوه الفاوض بعض الش لك 
في أن الطرف الا خر ربما يمتلك الکثیر من العلومات عن بعض الناقع غير الرثية. 
ولذلك یقول: «کان باستطاعتي أن أحقق نتيجة أفضل من هده» وقد یقول: «لابد أن 
هذه صفقة سيتة». 

وعلى سبيل المثال وقبل عدة سنوات. رأى أحد مؤلفي هذا الكتاب في متجر لبيع 
الآثار أو السلع القديمة ساعة وجدت الاستحسان منه ومن زوجته. وبعد أن قضيا 
وقت الظهيرة في البحث عن الإستراتيجية المناسبة للتفاوض (العرض المفتوح. الحد 
الأدنی. التوقیت. التظاهر باللامبالاة أو أسلوب الشخص الصالح/ الشخص السيىّ).؛ 
عاد الكاتب وزوجته إلى المتجر لتطبيق الإستراتيجية التي وقع عليها الاختیار. صاحب 
التجر قبل بأول عرض قدماه له. وعندما وصلا إلى النزل. وهما يعانيان من لعنة 
الفائز. تركا الساعة في مرآب السیارات. حيث الغبار والتراب. 


إن أفضل علاج لندم المنتصر هو أن تمنع وقوعه. إذ إن التحقيق والتمحيص 
والإعداد الشامل يمكن أن یزود المفاوضين بأدلة وإثباتات مستقلة وغير متحيزة حول 
نقطة التسوية المناسبة. وربما يحاول المفاوضون إخفاء الأداء أو ضمانات النوعية من 
الطرف الآخرء وذلك للتآكد من أن النتيجة ليست خاطتة أو ناقصة. 
۷- الثقة المفرطه: 

الثقة الفرطة هي ميل المفاوضين إلى الاعتقاد بأن قدرتهم في أن يكونوا محقین أو 
في الموقف الصحيح أكبر من قدرتهم الواقعية أو الحقيقية. والثقة المفرطة سلاح ذو 
حدين. فهي: (۱) قد تؤدي إلى تعزیز درجة تمسك المفاوضين بمواقفهم أو خياراتهم 
الخاطئة وغير المناسبة. (۲) يمكن أن تقود المفاوضين إلى الاستهانة بقيمة ووجاهة 
أحكام أو قرارات الآخرين. وهي في الواقع تؤدي إلى التعامل مع الأطراف الأخرى 
على آنها مجرد مصادر للمعلومات. والمصالح: وعلى آنها خيارات ضرورية لانجاح 
التفاوض التکاملي. وقد تبين من إحدى الدراسات أن الفاوضین الذین لم یتدربوا 
على القدرة في اكتشاف الثقة المفرطة (6۲15110 confidence‏ ) كانوا أكثر میلا الود 
البالفة في توقعاتهم للنجاح الذي يمكن أن يحققوه. فضلاً عن أنهم كانوا أقل ميلا 
من المفاوضين المدربين إلى التسوية أو للتوصل إلى اتفاق("۲. وفي دراسة أخرى. 


أساسيات التقاوضص ۳۱۵ 


التبصر: والإدراك: والاتصال الفصل الخامس 


الأشخاص الذین یشعرون بالثقة الفرطة کانوا اکثر اصراراً واکثر اهتماماً بالنتائج 
التي یمکن أن تتحقق لصالحهم من الفاوضین ذوي الثقة الواقعیة!۲۳. غير أن هذا 
لا يعني أن على الفاوضین أن يسعوا داتماً لکبت الثقة أو التفاؤل. فیعض البحوث 
التي اجریت حول الساومات التوزيمية وجدت ان القاوضين الذین ضيلون :إلى التفاول 
حققوا تسویات مريحة مقارنة بالفاوضین من ذوي التصورات الدقيقة أو الذين یمیلون 
إلى التشاوم!۳. 


۸- قانون الأرقام الصغیرة: 

يعود قانون الأرقام الصغيرة إلى ميل الناس إلى استخلاص النتائج من عینات 
صفيرة الحجم. وفي عملية التفاوض, قانون الأرقام الصغيرة ینطبق على طريقة 
المفاوضين فى التعلم من تحاربهم الخاصة واستخلاص العبر منها. فان كانت هذه 
التجرب 8 محدودة من حیث الوقت أو المجال (مثلاً. جمیع الفاوضات السابقة لأحد 
الفاوضین كانت مفاوضات توزيعية وشديدة النازعات). فسیکون میالا إلى استخلاص 
العبر من التجرية السابقة للاستفادة منها في المفاوضات الستقبلية (مثلاء جمیع 
الفاوضات توزيعية). وهذا الیل عادة ما يقود الشخص إلى الاستجابة لتنباته 
الخاصة. كما يلي: 

الفاوضون الذین یتوقعون أن الآخرين سیعاملونهم بطريقة |فرادية أو توزيعية, 
سیکونون: 
۱- أكثر ميلاً للنظر إلى سلوك الطرف الآخر على أنه توزيعي أو إفرادي. 
۲- سيميلون أكثر إلى التعامل مع الطرف الآخر بطريقة توزيعية أو إفرادية. 

وفي هذه الحالة ریما يميل الطرف الآخر إلى تفسير سلوك هؤلاء المفاوضين على 
أنه دليل على ميولهم التوزيعية أو الافرادية. ومن ثم سيرد بالتعامل معهم بالطريقة 
نفسها. وکلما كان حجم العينة السابقة محرا (بمعتی آخر. کلما کانت تجرية 
التفاوض محدودة). زاد احتمال توظیف الدروس السابقه بطريقة خاطئة في استنتاج 
ما سیحدث فى الستقبل. فالأنماط أو الاستراتیجیات التی نجحت فى الاضی, قد 
لا تحقق النجاح في الستقبل, ولن تنجح قطعاً إذا كانت الفاوضات الستقبلية مختلفة 
إلى حد کبیر عن التجارب السابقة. 


۳۹۹ آساسیات التفاوض 


4- التحيز للذات: 

يلجا الناس عادة إلى قاعدة الاسناد لتفسیر س لوك الآخر: وذلك إما باستاده او 
عزوه إلى الشخص نفسه (بمعنى أن هذا السلوك حدث بسبب بعض العوامل الداخلية 
كالقدرة أو المزاج أو الجهد) أو بإسناده إلى الحالة التي يمر بها هذا الشخص (أي 
بمعنى أن هذا السلوك حدث بسبب عوامل خارجية كالمهمة التي يقوم بها. أو يسبب 
اششخاص آخرین: أو نتیج القدر)!"). فعثد تفسیر سلو شخص آخر. يكون هنانك 
میسل ان البالقه ی تقدیر افو الخ العوامل الق خصی أو الذا كيك والتفلیل 
من شأن الدور الذي تلعبه الحالة أو العوامل الخارجية. وعلی سبیل الثال لنأخذ 
طالبة تآتى متأخرة للدرس الصباحي: فقد تکون هذه الطالبة کسوله (وهو عامل 
داخلي یتعلق يطبيعتها) :أو ریما تعطلت سیارتها وهي في طریقها إلى الحرم الجامعي 
(وهو عامل خارجي یتعلق بالحال). وفي ظل غیاب معلومات آخری. مسیمیل الأستاذ 
الجامعي إلى الأسياب الشخصية لهذا التأخیر (أي آنها کسولة). وتتفاقم التحیزات 
الإدراكية عادة بفعل أثر الفاعل والراقب. حیث يميل الناس إلى الحاق سلوكياتهم 
الخاصة إلى العوامل الخارجية أو الحالة التي مروا بهاء في حين ينسبون تصرفات 
الآخرين إلى العوامل الشخصية أو الداخلية. قائلين في الواقع «لو تعرضت لشيء من 
الاضطراب فهو لسوء الحظ (أي أنها الظروف أو الحالة. خطأ شخص آخر). آما إذا 
اضظویت آنت ور مت 

وقد أجريت مؤخرا بعض البحوث التي عملت على توثيق آثار التحیز للذات في 
عملية التفاوض. فتبين من إحدى الدراسات على سبيل المثال أن المفاوضين حول 
المدارس فى مقاطعات مختلفة يختارون المقارنة بين مدارس المقاطعات بطريقة خدمة 
انذات: آي أن القاظمات التي اختاروها معیارا للمقارنة بالنسبة لتشاطات مقاطماتیم 
الخاصة. تظهر تفوق مقاطعاتهم الخاصة على غیرها!*). وظهر من دراسة آخری أن 
الفاوضین یعتقدون أنهم أكثر استخداما للأساليب البناءة من نظراتهم. وآن قوة هذا 
التحيز للذات ازدادت باتساع هوة النزاع بين الطرفين!''). 

الخطا فی الادراك يمكن التعبیر عنه ایضاً في 8 كل تحیزات آو اضطرابات عند 

تقيوم اکیزاذات». عل مهل التالن یسک آثر الإجماع الخاطن من ميل الشخص إلى 

البالف 3 في تقدیر مستوی الدعم والاجماع الذي یجده موقفه. أو وجهات نظره أو 
تصرفاته!"۳. وهذا قد يؤدي إلى الحاق آضرار جسيمة بجهود التفاوض. والفاوضون 
الذین یتعرضون لهذه الحالة یعمدون إلى اصدار أحكام أو قرارات خاطئة بشأن 
الأسالیب والنتائج امحتملة. 


اساسیات التفاوض ۳۷ 


التبصر والإدراك: والاتصال الفصل الخامس 


۰ ۱- أثرالنزعة للتملك: 

أثر النزعة للتملك هو البالفة في قيمة شيء تمتلکه أو تعتقد في امتلاکه ویظهر 
آثر ذلك بشكل مثير في سلسلة من التجارب تتعلق باک واب القهوة. فقي إحدى 
التجارب. سثل بعض الشارکین في التجرية عما إذا کانوا یفضلون مبلفاً من المال أو 
الکوب بالنظر إلى مختلف القیم الحتملة للدولار. وبالاستناد إلى ردود هؤلاء. یمکن 
أن نقرر بأنهم حددوا قيمة أكبر بقليل من مبلغ (۳) دولارات لكل كوب. في حين أن 
مشاركين آخرين طلب منهم تقييم الكوب على أنهم مشترون. ومتوسط القيمة التي 
حددوها للكوب كانت أقل بقليل من مبلغ (؟) دولارات. غير أن أعضاء مجموعة ثالثة 
تم إعطاؤهم الكوب فعلا. ثم سئلوا عما إذا كانوا سيبيعون الكوب بقيم مختلفة. كانت 
إجاباتهم أنهم حددوا قيمة الكوب بأكثر من (۷) دولارات. 

وقد يؤدي أثر النزعة للتملك في عملية التفاوض إلى تقديرات متضخمة ومبالغ 
قیها تتعارض مع التوصل إلى صفقة جيدة. وعند مناقشستهم هذا الأشر, قال ماگس 
بازرمان 8326111131 1137 وزملاژه أن الوضع الراهن يعمل «كنقطة ارتکاز محتملة 
للاختلال الوظيفي. يؤدي إلى جعل القایضات الفيدة بين الطرفین أكثر صعوبة,!*"). 


۱- تجاهل ما لدی ال "خرین من معرقة: 


الفاوضون لا یهتمون عادة بسوال الطرف الا خر عن أفكاره ووجهات نظره تجاه 
القضية موضوع التفاوض. وهو ما یجعلهم یعملون بمعلومات ناقصة وغیر مکتملة. 
تؤدي بهم في النهاية إلى نتائج خاطئة. إذ يدفع الفشل في أخذ معرفة الآخرين في 
الاعتبار بالمفاوضين إلى تبسيط تفکیرهم. وهو ما يؤدي عادة إلى إستراتيجية يقلب 
الطرفين وردات أفعالهم. وعلى الرغم من أن هذا «الفشل في الاهتمام» ربما يعود 
إلى بعض التحيز ضد الطرف الآخر. إلا أن بعض البحوث تشير إلى أنه في كثير من 
الأحيان يعتبر وسيلة «للتحكم في عملية اتخاذ القرار في ظل الغموض وعدم توافر 
المعلومات اللازمة! ". ويشير البحث أيضا إلى أن التدريب والمعرفة المسيقة به تقلل 
من آثاره إلى حد ما(۳. إن الدوافع العاطفية في العمل يمكن أن تكون راسخة في 
هذه الحالة. ومن الممكن تجنبها لو قام التفاوضون بالتركيز بوضوح على فهم مصالح 
الطرف الاخر. و آهداقه ووجهات نظره. بشکل تسج 


1۸ أساسيات التفاوضص 


الفصل الخامس التبصر والادراك. والاتصال 


۲- التقلیل التفاعلي من قيمة جهود الطرف الا خر: 

وتقصت يه التقیل من ينه ا لقاو ك الت تاره اسرد أا شمه من 
الطرق غر وهنه الأ اة ریما تكن مبثیة عفى الاتفعالیة قاقلاً : خد 
لا آرید هذا الشیء أو ذاك». أو قد تکون مبنية على ريبة وعدم ثقة عاشها الشخص 
ق لسرية تقك التطليق اعاعا مق ها لت الظرف اقفر يعية الا سراف 
التفاوضة إلى التقلیل من آهمية التنازل الذي يقدمه الآخر الذي لا يحبونه. أو یقلل 
من رغبتهم في الرد عليه بتنازل مساو له في الحجم. أو حتی إلى السعي للحصول 
على الزید من الطرف الا خر مادام قد قدم تنازلا! "۰۳ ویمکن التقلیل من الاستهانة بما 
يقدمه الآخر من خلال تبني وجهة نظر موضوعية للعملية. أو تکلیف آخر للقیام بهذه 
الهمة. من خلال توضیح الخیارات المفضلة لكل طرف فبل القیام بأي تنازلات!* أو 
باللجوء إلى طرف ثالث للتوسط أو لتنقية عملية تقديم التنازلات. 


التحكم في سوء التبصر والتحيز الإدراكي في عملية التفاوض: 

سوء التبصر والتحيز الإدراكي يظهر بشكل تلقائي وبغير وعي عندما يلتقي 
المتفاوضون لجمع ومعالجة المعلومات. وتبدو صعوبة تحديد آفضل كيفية لادارة 
النتائج السلبية لسوء التبصر. فالمستوى الأول في معالجة هذه الاضطرابات هو أن 
تكون مدركا وواعيا لاحتمال حدوثها. ولكن الوعي باحتمال حدوتها قد لا يكون كافيا. 
إذ إن الأدلة البحثية تشير إلى أن مجرد الحديث للآخرين عن سوء التبصر والتحيز 
الإدراكي لن يكون مجدياً في مقاومة جهودهم(*. وهنالك بحث آخر يشير إلى أن 
تعريف المشكلة وتقييمها هي مكونات مهمة للتخفيف من التحيز الإدراكي. ومناقشة 
الوضوع. والخيارات الفضلة لدى كل طرف بش كل حذر. قد تحد من آثار التحيز 
الإدراكي'' '. ولا بد من إجراء المزيد من البحث لتزويد المتفاوضين بالنصائح اللازمة 
لكيفية إدارة الآثار السلبية التي تحدث نتيجة لسوء التبصر والتحيز الإدراكي في 
عملية التفاوض. وحتى ذلك الوقت. فإن أفضل نصيحة يجب أن يتبعها التفاوضون, 
هي ببساطة أن يكونوا واعين للجوانب السلبية لهذه الآثار. ومناقشتها مع فريقهم. ومع 
نظرائهم أيضا. 
إعادة التأطير: 

تجدر الإشارة إلى أنه باستطاعة المفاوضين تطبيق قواعد مختلفة على عملية 
التفاوض نفسها. وعندما يقوم المفاوضون المختلفون بتبني قواعد أو أنماط مختلفة 


أساسيات التفاوض ۳۹ 


التبصر والإدراك: والاتصال الفصل الخامس 


وغير متجانسة. فسيجدون عملية التفاوض غامضة ومخيبة للامال. وفي هذه 
الحالات. قد يكون من الضروري إعادة تأطير التفاوض بشكل منظم ومستمر. لمساعدة 
الطرف الآخر ليقوم هو الآخر بإعادة تأطير التفاوض. أو لإيجاد إطار أو مجموعة أطر 
مشتركة يتم من خلالها إجراء التفاوض بطريقة مثمرة. وقد تتم إعادة التشكيل من 
خلال أسلوب واحد من بين عدة أساليب يمكن اللجوء إليها في هذه الحالة. فمثلا. 
بدلاً من أن ينظر المفاوض إلى نتيجة معينة على أنها خسارة. ریما يقوم بإعادة تشكيلها 
لكي يجعل منها فرصة لتحقيق الکاسب. أي باستخدام الجانب المشرق بديلاء وصولا 
إلى حالة بعينها!””. 

ويستطيع الفاوضون أيضاً إعادة التأطير في محاولة لفهم الحالة المعينة أو النظر 
الها سطريقة سکف ای مو وة تى ما فلا یکین اة تاظير فد 
معينة بطريقة بناءة. من خلال تعريفها من حيث كونها عامة أو ذات حدود ضيقة. أو 
على أنها كبيرة أو صغيرة. أو بأنها خطيرة أو أقل خطراً؛ أو بكونها عرضة لمحددات 
طويلة أو قصيرة الأمد. وقد ناقشنا الكيفية التي يتم بها ذلك في الفصل الرابع: عند 
استعراضنا للطرق التى تستخدمها الأطراف لابتكار الخيارات اللازمة لضمان تحقيق 
اكاب المتبادلة.. ونظرا لآن إعادة التاظير الب قحل ى القاوضین بامرونة ام 
عنملية التفاوض نفس-هاء واقناء مرح الطب فانه يجب ایهم التخطيظ خواجهة 
العدید من الأحوال الطارتة التي قد تحدث أثناء اللفاوضات. ولا یستطیع الفاوضون 
في البداية آن یخططوا بشکل کامل لا قد تسفر عثه الفاوضات: ولکن وجب آن یکونوا 
مستعدین لأي تفییرات قد تطرأ على النقاش. 


ماالتواصل الذي تم آشتاء التفاوض؟ 

أحد آهم الأسئلة التی عکف علیها الباحئون فى مجال الاتصال والتفاوض هو: ما 
الذي تم التحدث بشآنه آثناء التفاوض؟ وقد أخن هذا العمل عدة آشكال أو آنماط 
مختلفة. ولکنه بشكل عام یتعلق بالتسجیل الصوتي لعملية التفاوض أو تصویرها 
بالفيديوء وتحلیل أنماط الاتصال التي حدثت فيها. فقد قام الباحتون في إحدى 
الدراسات بتصویر التنفیذیین الشارکین في عملية تفاوض تتکون من ثلائة آشخاص 
استغرقت ستین دقيقة. وتتعلق باشتین من شرکات النفط!". فقد تم تصنیف أشرطة 
الفیدیو إلى (۱۶۳۲) وحدة لفظیة. تم من بعد ذلك تم ترمیزها إلى (۲۶) فئة للتجاوب. 
فقد وجد الباحتون أن أكثر من (۷۰/) من الأسالیب اللفظية التي استخدمها البائعون 
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والمشترون آثناء عملية التفاوض, كانت تكاملية. بالإضافة إلى ذلك. ظهر ميل كل 
من الطرفين (البائعين والشترین) إلى التصرف بأسلوب تبادلي. أي عندما يستخدم 
أحدهما أسلوبا تکاملیا. يرد عليه الطرف الآخر بأسلوب تكاملي أيضا. 

وأغلب الاتصال أثناء عملية التفاوض لم يكن عن الخيارات المفضلة لدى المفاوضا*). 
إذ إن خلط المضامين التكاملية مع التوزيعية يختلف باختلاف الموضوعات المطروحة 
العاف لسن الواضح أيضاً أن محتوى الاتصال لا يتحمل الا جزءاً محدداً من 
نتائج التفاوض( ۰۲ فمتلا. أحد الأطراف لا يريد الحديث عن أشياء بعينها (مثلا 
السبب الذي جعلها تختار مزودا آخر). ولذلك. فان نظیرها (مثلا المزود الذي لم یقع 
عليه الاختیار) ریما لا یکون واعیا للاسباب التي آدت إلى بعض هذه النتائج. وقیما 
يلي سنسلط الضوء على خمس فئات للاتصال تحدث أثاء الفاوضات. 


۱- العروض والعروض المقابلة: 

یقول تیوتزاور 111123105 : «لعل آهم الاتصالات التي تتم في جلس ة التفاوض هي 
تلك التي تنقل العروض والعروض القابلة التي يطرحها الطرفان:۲۹۱. فالفاوضون 
لدیهم خیارات محددة ویعرضون سلوکا منطقیا للعمل وفقا لهذه الخیارات. والاطار 
التواصلي للمفاوضات یقوم على عدة افتراضات: 

أن الحدیث عن العروض عملية ديناميكية (حيوية) (لأن المروض قابلة للتفیر من 
وقت لاخر). 

عملية العرض تفاعلية (لأن الفاوضین يؤثر بعضهم في بعض). 

هنالك مختلف العوامل الداخلية والخارجية. ومن ذلك: (الحدود الزمنية, 
مقاييس التبادل أو التعامل بالثل. البدائل. ضغوط الجمهور أو الجهة التي تقف خلف 
الفاوض) وهي تؤدي إلى التفاعل «وتحفز الفاوض على تغيير العرض الذي قدمه/ 
أو قدمته ۱*۷ . 

وبعبارة أخرى. فان عملية العرض والعرض القابل عملية ديناميكية وتفاعلية, 
وتخضع للقيود الظرفية والبيثية. وتقوم هذه العملية بمراجعة الثوابت التي يقوم 
عليها التفاوض. وتؤدي في النهاية إلى تضييق مجال التفاوض, وتقود النقاش نحو 
نقطة التسوید. 
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۲ معلومات عن البدائل: 

الاتصال في عملية التفاوض لا یتوقف عند تبادل العروض والعروض القابلة, 
فهنال ك جانب مهم آخر وهو كيفية تأثير الطريقة التي يتم بها تبادل العلومات مع 
الط رف الآخر. على عملية التفاوض. فمثلاً. هل مجرد الحصول على أفضل بدیل 
للاتفاق التفاوضصی (Best Alternative to a Negotiated Agreement BATNA)‏ 
يعد كافياً لكي يعطي أحد الطرفين ميزة إضافية على الآخر؟ وهل يمكن نقل البديل 
الأفضل نلاتفاق التفاوضی (8۸(۸) إلى الشخصن الآخرزة فقد وجدت روبن بینگلی 
yاBink Robin‏ وزملاؤها أن وجود البدیل الأفضل للاتفاق التفاوضی (۸(۷۸ظ) 
أدى إلى تغيير عدة أشياء في عملية التفاوض: ۲ 

الفاوضون الذين يملكون البديل الأفضل للاتفاق التفاوضي (۸۲3۸) بالمقارنة 
مع المفاوضين الذين لا يملكون هذا البديل. استطاعوا تحقيق مكاسب أفضل لاأنفسهم. 
أكثر مما فعل نظراؤهم. 

الفاوضون الذين يملك نظراؤهم بديلاً مغرياً عن الاتفاق التفاوضي (8471714) 
حققوا لأنفسهم مكاسب أقل من التي حققها نظراؤهم. 

ومع إدراك كل من الطرفين لوجود البديل الأفضل للاتفاق التفاوضي (8۸۲۸۸) 
لدى أحدهما. فإن. المفاوض الذي يملك البديل الفري يحقق المزيد من النتائج 
الإيجابية من عملية التفاوض!”). وتشير نتائج هذا البحث إلى أن المفاوضين الذين 
يملكون بديلا مغريا للاتفاق التفاوضى (848/1718): يجب أن یخبروا الطرف الآخر 
عنه إن آرادوا تحقیق فوافده لكام ` 


۳- معلومات عن النتانج: 

قامت الباحثة ليغ ثومبسون 1110112501 ۱اعع] وزملاها بدراسة آثار تبادل آنواع 
مختلفة من العلومات في التفاوض عند تقییم النجاءا:*). وقد ترکزت الدراسة حول 
الكيفية التي اتبعها كل من الفائزین والخاسرین في تقییم النتائج التي حققوها من 
عملية التقاوض (فقد تم تعریف الفائزین بأنهم الذین حققوا عددا أكبر من النقاط 
في التفاوض). وقد وجدت تومیسون Thompson‏ وزملاؤها أن كلا من الفائزین 
والخاسرین بتقييم النتائج التي حققوها بشكل متساو. وذلك عند عدم علمهم بمستوى 
أداء الطرف الآخرء ولكن لو علموا أن الطرف الآخر كان أداؤه جيداً. أو على الأقل 
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كان سعيداً بالنتيجة التي حققهاء حينئذ سيشعر هذا الطرف بدرجة أقل من الارتياح 
تجاه النتائج التي حققها هو. ويدل هذا على أنه يجب على المفاوضين أن يحذروا من 
اطلاع الطرف الآخر على النتائج التي حققوها. أو حتى تفاعلاتهم الإيجابية مع هذه 
النتائج. وخصوصاً إذا كانت لديهم جولات أخرى من المفاوضات مع هذا الطرف في 
ا 
-٤‏ الاعتبارات الاجتماعية: 

الاتصال في عملية التفاوض قد يتعلق أيضاً «بالاعتبارات الاجتماعية» التي 
يستخدمها الفاوضون للتعبير عن بعض الأشياء للطرف الآخر. خصوصاً عندما يكون 
المفاوضون في حاجة إلى تبرير بعض الأخبار السيئةا**). هنالك ثلاثة أنواع مهمة من 
التفسيرات: 

توضيح ظروف التهدئة. حيث يقترح المفاوضون بأنهم لم يكن لديهم خيارات أخرى 
غير اتخاذ الموقف الذي وقفوه. 

توضيح ظروف التحلل, يوضح المفاوضون مواقفهم بشكل عام. ويقولون: علي 
الرغم من أن موقفهم الحالي قد يبدو سلبیا؛ لا أنه ينبع من دوافع إيجابية (مثلا 

إعادة تشكيل التوضيحات. حيث يمكن توضيح النتائج بتغيير السياق (مثلاً. متاعب 
قصيرة الأمد من أجل مكاسب بعيدة المدى)]'*). ويقول سيتكين ٩11110‏ وبايز و812, 
أن المفاوضين يستخدمون أكثر من طريقة للتوضیح. من الحتمل أن يحصلوا على نتائج 
افضل, وأن الآثار السلبية للنتائج السيئة في عملية التفاوض يمكن التخفيف منها من 
خلال تقديم التفسير لها. 
۵- الاتصال حول عملية التفاوض: 

وأخیرا. نشير إلى أن هنالك بعض الاتصال حول عملية التفاوض ذاتها. فهل تسیر 
بشكل جيد؟ أو ما الاجراءات التي يمكن تطبيقها لتحسين الوضعة وعلى سبیل 
المثال. توجد بعض إستراتيجيات الاتصال التي يتم استخدامها في التفاوض لنزع فتيل 
الخلافات المؤدية إلى طريق مسدود. أو تحقيق نتائج أقل من النتائج المثاليةا”*). ومن 
هذه الإستراتيجيات. لفت الانتباه إلى التحركات التى يقوم بها الطرف الآخر بشكل 
مستمر. ووصف العملية صراحة بعدم الجدوى. وتشير البحوث التي أجريت لدراسة 
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النزاعات إلى أن الفاوضین الذین يسعون إلى الخروج من نقاط الاختلاف يجب أن 
يقاوموا المطالب الطبيعية بالرد على الحديث المستمر من جانب الطرف الآخر“. 


كيف يتحدث الناس في عملية التفاوض: 

بینما تیکسا أن الكيفية التي يتحدث بها المتفاوضون لا تقل أهمية عما يجب 
أن یقولوه. وقد کف آحد البحوث عن جوانب مختلفة حول كيفية تواصل الناس في 
التفاوض. وسنعالج اثنين من الجوانب التي تتعلق بكيفية هذا التواصل: مميزات 
اللغة التي يستخدمها التحدتون. واختيار قناة الاتصال التي يتم إرسال الرسائل من 
خلالها . 


استخدام اللغة: 


في عملية التفاوض؛ تعمل اللغة على مستويين: الستوی المنطقي (للمقترحات 
والعروض) والمستوى البراغماتي أو الواقعي (دلالة الآلفاظ. وبناء الجمل من ناحية 
الإعراب. والأسلوب). والمعنى الذي يتم نقله من خلال الخبر أو التصریح. هو توليفة 
من رسالة منطقية واحدة وعدد من الرسائل البراغماتية (أي تلميحية أو مستنتجة). 
وبعبارة آخری, الأمر لا يتوقف على الكلام الذي قيل والكيفية التي ورد بها. ولكن هناك 
معلومات أخرى اضافية. مستترة أو تحت السطع. يراد نقلها. أو يمكن فهمها عند تلقي 
الرسالة؛ إذ يمكنك أن تدرك التهديدات من خلال طريقة الشرح. ولا نرد عادة على لب 
الكلام الذي يدل على التهديد وحسب. بل أيضا نرد (مرارا وبشكل آقوی) على الرسائل 
التى لم يتم التلفظ بها صراحة. ويمكن تحديد ما إذا كانت التهديدات جادة أو لجرد 
الضفط. بالنظر إلى اختلاف قوة أو وضوح اللغة التي تستخدم في نقل التهديد“. 

وسواء كان القصد هو التحکم. أو القهر. أو الترويج لشيء بعينه. أو الإقناع: أو 
الحصول على التزام. يبدو أن الطريقة التي تتواصل بها الأطراف فيما بينها أثناء 
القاون تفش على قا عة ی تسیا فاه مر با میا اکآ 
إلى قدرة الستمع في فهم وادراك الرسالة أو الرسائل التي يراد توصیلها. (انظر الشکل 
۱-۵) آدناه. وبالإضافة إلى ذلك. يسبب استخدام الفاوضین للتعابیر الااصطلاحية 
أو الفردات العامية عادة مشکلة. خصوصاً في الفاوضات التي تجري بين ثقافتین 
منفصلتین (راجع الفصل الثامن). فالعنی الذي يراد توصیله قد يكون واضحا بالنسبة 
للمتحدت. ولکنه قد یکون مشوشا وغير واضح بالتسبة للمستمع (كأن یقول مثلا: «آرید 
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الانتظار حتى يتم شنق الكلب الأخير stay until the last dog iS‏ ما m willing‏ ,1 
8ه وهي عبارة تدل على التزام إيجابي بالنسبة لبعض الريفيين الأمریکیین, ولكنه 
غير مفهوم بالنسبة لآخرين لديهم خلفيات ثقافية مختلفة. حتى داخل الولايات المتحدة 
ذاتها). وحتى لو كان المعنى واضحا .فان طريقة اختيار الكلمة أو المجا زقد يعكس شیا 
من عدم الحساسية. أو ریما يخلق شعوراً بالاقصاء أو الاستبعاد. كما يتم عادة مجازا 
عندما يربط البعض الأمور ذات الأهمية الاستراتيجية باستخدام الفردات الرياضية, 
گان یقول آحدهم (حسنا. هذه هي الرة الرايمة التي تفشل: ویضیع فیها الهدف. هذا 
لیس الوقت الناسب الذی ترمی فيه الکرة «0] [08ع fourth down and‏ و Well, it,‏ 
.(«go; this is no time to drop the ball‏ 

أخيراء قد لا يكون اختيار أو انتقاء الفاوض للكلمات إشارة منه إلى موقف معين 
وحسب. إنما يشكل هذا الموقف ويتصوره. لقد فام تونى سايمونز 5121015 ٥٥y‏ 
بدزاسد الات الیب اللقوية تلاتصال ی القاوضات: ووجد آن الط رف الای عبر 
تصريحاته عن اهتمام بحقيقة موضوع المفاوضات (أي الأشياء). وبالعلاقة مع 7 
الآخر (الناس)» تمكن من تحقيق حلول أفضل وأكثر تكاملاً من الأطراف التي تهتم 
تصريحاتها إما بحقيقة موضوع التفاوض أو بالعلاقة مع الطرف الآخرا'. 
اختيار فناة الاتصال: 

قد يكون هنالك تقدير مختلف لعملية التفاوض لو جرت من خلال قنوات مختلفة. فقد 
نفكر في المفاوضات على أنها في العادة لقاء يتم وجها لوجه. ولكن في واقع الأمر أن الناس 
يتفاوضون من خلال وسائط مختلفة للاتصال: بالهاتف أو بالكتابة. وبشكل متزايد من 
خلال القنوات الالکترونية. كالبريد الإلكتروني: وأنظمة الاتصال الهاتفي الرئي: (ويشار 
إليها أحيانا بالمفاوضات التفاعلية). واستخدام قناة بعينها من هذه القنوات يشكل فهم 
مهمة الاتصال. والقيم التى تتعلق بالتصرف المناسب. ولذلك. فإن اختلاف القنوات ریما 
يكون من المحركات المهمة لعملية التفاوض. والنتائج التي قد تسفر عنه*). 

والاختلاف الأساسي الذي يميز قناة اتصال معينة عن غيرها من القنوات هو 
الحضور الا جتماعي, وهو قدرة القناة على نقل تلميحات اجتماعية دفيقة من الرسل 
إلى الستلم. تتجاوز النص الحرفي للرسالة نفسها! ۰۲۳ فمثلاً. کبدیل للتفاعل وجهاً 
لوجه. يوفر التلفون قدرات الشخص في إرسال التلمیحات الاجتماعية من خلال النبرة 
أو وتيرة الصوت. ولکنه يفتقد القدرة على التعبیر من خلال تعابیر الوجه أو الایماءات 
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الجسدية. وفي الاتصال الکتوب. فليس هنالك غير الكلمات والرموز التي تحملها 
الورقة:هان الرغم من آن اختبار الش خصن لمات والطريقة التی يرق بها هده 
الکلمات. یمکن أن تنقل رسالة معينة. من حيث الشکل والضمون. ٠‏ 

وقد أصبح البرید الالكتروني وسيلة متوافرة ومنتشرة في کل مکان. للاتصالات 
الشخصية والتنظيمية. ومعاملة البرید الالكتروني على أنه مجرد وسيلة آخری 
للاتصال الکتوب. یعتبر تعریف بسيط من الناحية التحليلية. لأن الصفقات التي تتم 
عبر البرید الالكتروني تکون في آغلب الأحيان بدیلاً للاتصال الذي قد يتم من خلال 
الهاتف. أو وجها لوجه. ولذلك. لیس كافيا أن تسأل عما هو الفرق بين الاتصال عبر 
البريد الالكتروني والكتابة التقليدية. إنما يجب أن نفهم أيضا كيف يتأثر التفاعل 
(كالتفاوض مثلا) عندما يختار الناس اس تخدام البريد الإلكتروني بدلا من الاتصال 
عبر قنوات على قدر عال من الحضور الاجتماعي. 

وخلال جزء كبير من العقد الماضي ظل الباحثون يدرس ون آثار هذه القنوات بشكل 
عام. وآثار البريد الإلكتروني على وجه الخصوص, في عملية التفاوض والنتائج التي 
تسفر عنها. ولسوء الحظ. هنالك عدد قليل من النتائج الثابتة التي تشير إلى آثار 
واضحة. ونحن نعلم أن الأطراف المتفاعلة يمكنها بكل سهولة بناء انسجام شخصي من 
خلال الاتصال وجها لوجه مقارنة بالقنوات الأخرىا”. وأن الأشخاص الذين يتفاوضون 
وجها لوجه يميلون إلى الكشف عن العلومات بصدق. وهو ما يؤدي إلى زيادة قدرتهم 
على التوصل إلى مكاسب متبادلة!'*). وهنالك دليل على احتمال أن ينتهي التفاوض من 
خلال القنوات المكثوبة إلى طريق مسدود إذا ما قورن الوضع بالتفاوض الذي يتم وجها 
لوجه. أو عبر الهاتف!**. وتوضح الأدلة أن الذين يتفاوضون عبر البريد الإلكتروني 
یصلون إلى اتفاقيات أكثر كفاءة (التوزيع المتوازن للموارد) من تلك المفاوضات التي 
تتم وجها لوجها'*. وباعطاء الشخص الفرصة للتأمل بقدر واف في رسائل الطرف 
الآخر. وأن یستعرض ویراجع رسالته الخاصة التي يريد توجیهها إلى الطرف الاخر. 
فان البرید الالكتروني یمکن أن یساعد الاشخاص الذین تنقصهم مهارات الاتصال مع 
الآخرين. في تحسين آدائهم. خصوصا أن البدیل هو التفاوض بشکل عفوي أو تلقائي 
(وجها لوجه أو عبر الهاتف) مع طرف آخر قد يكون آکثر قدرة منه. ومع ذلك. فان 
الفاوضین الذین یستخدمون البرید الالكتروني قد یشعرون بالحاجة إلى الاجتهاد في 
بناء انسجام شخصي مع الطرف الا خر إذا ما آرادوا التفلب على جوانب القصور التي 
تعتري هذه القناة. (انظر الاطار ۱-۵ للاطلاع على قائمة تحتوي على الطرق التي 
تساعد على تحقیق أعظم الاثر عندما تتم الفاوضات في بيئة واقعیة). 


۳۳۹ أساسيات التقاوض 


الفصل الخامس التبصر. والإدراك: والاتصال 


الاطار (۱-۵) 
أهم عشر قواعد للتفاوض الفعلي: 1 

-١‏ اتخذ الخطوات اللازمة لإنشاء علاقات مباشرة وجها لوجه قبل الشروع في التفاوض. أو حتى قبل 
ذلك بكثير. حتی يكون هنالك صوت وصورة خلف البرید الإلكتروني. 

۷ اکن انشا رشان استمرار العملية یاز ا التقلوطن: 

۳- لو حضر آخرون المفاوضات الفعلية (إلى جانبك أو بجانب الطرف الآخر). عليك أن تتأكد من أن كل 
طرف يعرف هؤلاء الآخرين والسيب الذي جاء بهم. 

۶- اختر قناة الاتصال (وجهاً لوجه. أو فيديو فون. أو بالصوت. أو بالبريد الالكتروني. أو غيرها) الأكثر 
فاعلية لوضع جمیع العلومات والتفاصیل على طاولة الفاوضات. لكي یتسنی للطرفین التظر فیها 
ومعالجتها بطریقه شامله. 

۵- تجنب الکذب والبالقة عندما تضطر إلى التعبیر عن مشاعرك. صف مشاعرك بشکل واضح حتی 
یعلم الطرف ال خر ماهیتها والدوافع التي تقف وراء‌ها. 

1- الأسلوب الرسمي في أخذ الادوار لیس ضروریا إلى حد كبير. ولکن حاول أن توفق بين العروض 
والعروض القابلة. وفي حالة عدم تاكدك من صاحب الدور. عليك أن تسأل عن ذلك صراحة وتقول: 
«لمن الدور الان؟». 


۷- اختبر الاقتراضات التي لديك بشأن مصالح الآخرين. وعروضهم. ومقترحاتهم. أو تصرفاتهم. إذ إن 
قلة المقابلات وجها لوجه. تعني قلة المعلومات عن الطرف الآخر. والتخمين في هذه الأمور ریما يؤدي 
بك إلى مشاكل أنت في غنى عنها. ولذلك يستحسن أن تطرح الأسئلة. 

۸- في الكثير من المفاوضات الفعلية (كالبريد الإلكتروني مثلاً) تتم كل الاتصالات من خلال الكتاية. 
ولذلك كن على حذر من الدخول في أي التزامات غير حكيمة قد تحسب عليك. كما أنه لا يجب 
أن تحصل على ميزة خاصة بالطرف الآخر. ولكن عليك المناقشة والتوضيح حتى يصل الجميع إلى 
اتفاق. 


۹- قد يكون من السهل أن تستخدم بعض الأسالیب غير الأخلاقية في المفاوضات الفعلية لأن الحقائق 
يصعب توضيحها. ولكن قاوم هذا الإغراء: لأن عواقبه وخيمة. أو ریما أخطر مما تتخیل, علما أن 
دليل الإدانة سيكون موجودا عند أرشفة المفاوضات بطريقة تلقائية. 


۰- جميع الأساليب لا تعمل بالطريقة نفسها وفي جميع الأحوال. اعمل من أجل إنشاء أسلوبك 
الشخصي في التفاوض (تعاون. تنافس) بحيث يكون مناسباً لقناة الاتصال التي تختارها. ومن 
أصعب الجوانب في التفاوض عملية (هات- وخذ) الفعلية التي تتم على طاولة الفاوضات. هل 
يجب أن أتمسك بهذه النقطة. آم أنه الوقت المناسب للتوقف؟ هل يجب أن أطرح العرض أم أنتظر 
الطرف الأحرالييدا هو بالبادر3؟ ولفمل ذللد. يتظلب الأمر قدرا من الحكمة. 

الصدر: مقتب س من (:1.1۱۷:6۵. و (BR. Dineen‏ «التفاوض فى تنظيمات فعلية Negotiation in Virtual‏ 
0 فى ).R. Heneman, ed)‏ إدارة الموارد اليشرية فى القاوضات الفعلية 6۵۵۲۳66 Hunan‏ 
Management in Virtual Organization‏ (۲۰۰۲)- ۱ 





اساسیات التفاوض ۳۳۷ 


التبصر والإدراك؛ والاتصال الفصل الخامس 


كيف يمكن تحسين التواصل في عملية التفاوض؟ 

نظراً لكترة الطرق التي تؤدي إلى انقطاع المفاوضات وخروجها عن مسارها: 
فقد نتعجب من الحد الذي يفهم فيه المتفاوضون بعضهم. حيث تعتبر الإخفاقات 
والاضطرابات في الإدراك والتواصل من أكثر العوامل التى تسهم في توقف المفاوضات 
وفشلها. وقد أثبتت البحوث احتمال فشل المفاوضات حتى تلك التي تجري بين أطراف 
لديها أهداف متوافقة أو متكاملة. فهي إما أن تفشل في الوصول إلى اتفاق. أو تعجز 
فخ التوصل إلى اتفاق شبه مثالی بسبب مسوم القهم للطرف الأشر أو بسبب توقف 
عملية الاتصال. وفیما يلي سنس لط الضوء على ثلاثة أساليب لتحسین الاتصال في 
عملية التفاوض: استخدام الأسئلة: الاستماع. وتبادل الأدوار. 
أ- استخدام الأسئلة: 

تعد الأسئلة عناصر مهمة في المفاوضات لتأمين العلومات. وطرح الأسئلة الجيدة 
يمكن المفاوض من تأمين قدر كبير من المعلومات حول موقف الطرف الآخرء ودعم 
الحجج والمطالب التي یسوقها . 

ویمکن تقسیم الأسئلة إلى فتّتبن آساسیتین: أسئلة سهلةء وأخرى صعبة الراس("*. 
فالأستلة السهلة تثیر الانتباه أو تهيئ تفکیر الطرف الآخر للمزید من الأستلة («هل 
يمكنني أن آطرح عليك سژالا؟»)» للحصول على العلومات («کم سیکلف هذا؟»): أو 
لتحفیز الأفكار («هل لديك أي اقتراحات لتحسین هذا الأمر5»). وآما الأسئلة الصعبة 
فهي تقود إلى صعوبة في الحصول على العلومات («آلا تعلم بأنه لا یمکننا آن نتحمل 
هنذا ٩»)؛‏ آو تقود النقاش إلى نهاية فاش له («آلا تعتفد بائتا تحدشا بها فيه الکفاید 
حول هذا الوضوع؟»). والآسئلة الصعبة الراس ریما تولد حالة من الغضب والمدافعة 
لدی الطرف الآخر. وعلی الرغم من أن هذه الأسئلة قد تتمر بعض العلومات. الا آنها 
یمکن أن تجعل الطرف الآخر يشعر بعدم ارتیاح. ورغبة متدنية في تقدیم العلومات 
في الستقبل. 

كما یستطیع الفاوضون استخدام أسئلة بعینها لادارة المفاوضات الصعبة أو التعترة: 
وعلی سبیل الشال عند التدخل لنقل الفاوضات بعیدا عن نقطة الانهیار. الجدول 
(۲-۵) آدناه يحدد نذا من هذه الحالات ویقترح آسئلة محددة للتعامل معها(۳. 


۳۳۸ آساسیات التفاوضص 


الفصل الخامس التبصر والإدراك. والاتصال 


ويبدو أن قيمة هذه الأسئلة تكمن فى قدرتها على مساعدة أو إجبار الطرف الآخر 

على مواجهة النتائج المترتبة على تصرفه. سواء كان يقصد ويدرك هذا التصرف أم 
الأستلة السهلة أمثلة 

أسئلة ذات نهاية مفتوحة وهي التي لا يمكن | «لماذا تتخذ ذلك الموقف في هذه المداولات؟» 

الإجابة عنها بمجرد قولك لا أو نعم, كالأسئلة 

التي تيداً بكل من التالي: من. متی. آین. لماذا . 

أسئلة مفتوحة - وهي التي تستدعي أفكار الآخرين. |«ما رأيك في اقتراحنا؟» 

أسئلة ايحائية وهي التي توحي بالإجابة. أ].الا تعتقد أن مقترحنا يمثل عرضاً عادلاً 

ومعقولا؟» 

أسئلة باردة - وهي قليلة العاطفة أو الانفعال. | ءما هو السعر الإضافي الذي يجب علينا دفعه إذا 

أسئلة معدة با - وهي جزء من تسلسل | «بعد أن تقوم بالتحسينات. متی تتوقع أن نشغله؟» 

عام لاسئلة تم إعدادها في وقت سابق. 

أسئلة مداهنة - تملق الخصم وأنت تسأله عن |«هل یمکنکم أن تتحفونا بشيء من رؤيتكم التاقبة 

العلومات. حول هذه الشکلة؟» 

أسئلة النافذة - تساعد على معرفة ما يدور فى عقل الآخر. | «هل یمکن أن تخبرنا كيف وصلت إلى هذه الخلاصة؟» 


أسئلة توجيهية - تركز على نقطة محددة «ما هو الإيجار بالقدم المريع مع هذه 
التحسینات؟» 


أسئلة قياس - لمعرفة شعور الطرف الآخر. |«ما هو شعورك تجاه مقترحنا؟» 











أسئلة ختامية اجبار الطرف الآخر على رؤية 
الأمور من زاويتك أنت. 





«تريد أن تستفيد منا هناء أليس كذلك5» 


أسئلة حرجة - تضع الطرف الآخر في مأزق. |«هل تريد أن تقول لي إن هذه هي الشروط الوحيدة 
بصرف النظر عن الإجابة. 


أساسيات التفاوض ۳۳۹ 


التبصر والإدراك» والاتصال الفصل الخامس 








أسئلة ساخنة - عالية الانفعال. وتولد ردود |»ألا تعتقد أننا أضعنا الكثير من الوقت فى مناقشة 





أسثلة ذات دوافع حم اکر للاشارة. ویدون 
تخطيط. ويقصد بها إخراج الحوار عن 
مساره. 


نقول للجماعات الأخرى التى قدمت لنا مطالب 





أسئلة خادعة - تظهر في شكل الأسئلة التي |«هذه وجهة نظري في هذا الحالة. ألا توافقني 
تبحت عن إجابات صريحة. ولكنها في الحقيقة على ذلك5». 


المصدر: من كتاب جيرنارد نيرنبيرج. 711677018 Gernard‏ أساسيات التفاوض Fundamentals‏ 
)New York: Hawthorn Books ,1973( of Negotiation‏ الصفحات من ۱۲۵ إلى ۰۱۲۲۱ 
تم استخدام الجدول باذن من المؤلف. 


جدول ۲2۵ أسئلة للحالات الصعية 









«لو جئنا ببديل آخر أكثر جاذبية. هل لا تزال 
تريدني أن آخذ عرضك أو آترکه؟» 

«هل يجب علي أن آقرر الآن. آم لدي بعض الوقت 
للتفكير في الأمرة» 

«هل تشعر بضغوط لإنهاء هذا التفاوض؟» 


«خذه أو دعة» في شكل إنذار. 







حالة الضفط للرد في موعد نهائي غير 


معقول. 


ناذا لا تستطيع التفاوض حول هذا الموعد 
النهائی؟» 

«إن كنت تواجه ضفوطاً لقبول هذا الوعد النهائي, 
ماذا یمکتنی آن اقعل لاژیل عنكك کا من بهذا 
۳ 

«ما رأيك في بعد ظهر هذا الیوم؟ مادا عن آول 
شيء في الصباح5» 


۲۳۰ أساسيات التفاوضص 


الفصل الخامس 


أساليب سریعة آو بطیتة. 


طریق مسدود 


التردد بين رفض مقترح معین أو قبوله 


التبصر والإدراك: والاتصال 


«ما تبريرك لهذا الوقف؟. 

«ما العرض العقول بالنسبة لي في رأيك5» 

«ما هي في اعتقادك العاییر الواجب توافرها في 
القرار الأخيرة. 1 


«ما الذي يمكن أن يفعله أي منا لسد الفجوة التي 
بين موقفینا؟» ۱ 
«ما التنازلات التی تریدها متی على وجه التحدید 
لكي نتهي هذا الأمر الآن؟» ‏ 

«إذا كانت ستة اسابیع قد مضت حتی الآن ونحن 
لا نزال ننظر إلى الوراء في هذا التفاوض. ما الذي 
كنا نتمتى احضاره لوته الطاولة9 


«ما أفضل بدیل لديك لقبول عرضی هذا الان؟» 
«لو رفضت هذا العرض. ما العرض البدیل الذي 
یقدم لك أفضل مما توقعته مني؟. ۱ 
وكيك گنای التاکن من آنلك ستنجد عرضا افضل 
في مکان آخر؟» 


سؤال عما إذا كان العرض الذي قدمته هو «ما العرض الناسب في اعتقادك. وعلیه. ما رأيك 


العرض نفسه الذي تم تقدیمه للآخرين 


محاولات للضغط. أو السيطرة أو التلاعب 


في العرض الذي قدمته لك الآن؟» 
«هل تعتقد بأن الناس یمکن معاملتهم بطرق 
مختلفة. مع معاملتهم جمیعا بشکل عادل؟» 


«ألا يجدر بکلینا أن نخرج من هذا التفاوض ونحن 
نشعر بالرضا؟» 

«کیف كنت ستشعر لو كنت مكاني: وشعرت 
بالضفط الذي آشعر به أنا الآن؟» 

«هل تواجه ضفوطاً خارجية لإنهاء هذه الفاوضات». 


المصدر: مقتبس من كتاب «عم تسأل إن كنت لا تعلم ما تقول5 ۲۱۵8۲ What to Ask When You‏ 
Wha 0 7‏ ۰1600۳ من تأليف سام ديب م22 530 وليلى سوسمان 1993 .مقدوكون5 عاياء تم 


استخدم الاقتباس باذن الناشر. 


اساصنات التفاوض 


۳۱۳۱ 


التبصرء والإدراك والاتصال الفصل الخامس 


ب- الاستماع: 
الاستماع التشط. أو التأمل. هي مصطلحات تستخدم بشکل شانع في التخصصات 

الساندة مثل الاستشارات. وعلم الاستشفاء (أو العلاج)!**2. فقد لاحظ الستشارون 

أن الاتصالات تنطوي على معاني متعددة. وعلی الستشار أن یحاول التعرف على هذه 

العاني الختلفة دون أن یتسبب في غضب الطرف الآخر أو یضطره إلى الدافعة. 

وهنالك ثلاثة أشكال رئيسية للاستماع: 

۱- الاستماع السلبي, ویتعلق بتلقي الرسالة مع عدم توجیه أي رد إلى الرسل حول 
دقة أو تمام الاستلام. في بعض الأحيان يعد الاستماع السلبي في حد ذاته كافيا 
لجعل التصل يرسل العلومات. فقد يجد الفاوضون الذین لديهم نظراء یکترون 
من الکلام (ثرثارون) أن أفضل خطة یمکنهم اتباعها هي أن یجلسوا ویستمعوا. في 
حين أن الطرف الآخر يعمل في النهاية من أجل موقف خاص به. 

۳- التسلیم أو الاقرار هو شکل آخر من آشکال الاستماع. وهو آنشط إلى حد ما 
من الاستماغ السلبي. فعندما يقر التلقي بشيء معین. یومی برأسه من وقت 
لآخر. ویتابع المتحدث بعینیه. وببعض التفاعلات التعجبية مثل «الآن فهمت» أو 
«مثیر »۰ « حقیة4 9 ». «بالتاً کید ». «استمر» وما شابه ذلك. وهده الردود كافية 
لتجعل المتحدثين یستمرون في إرسال الرسائل, ولکن قد يسيء الرسل تفسیر هذه 
الردود. ویفهما على آنها تعبر عن اتفاق التلقي مع موقفه. بدلا من فهمها على 
آنها مجرد تفاعلات تعجبية مع الرسالة. 

۳- الاستماع النشط هو الشکل الثالث من آشکال الاستماع. أي عندما یستمع التلقون 
بشکل نشط. يرددون رسالة التحدت. أو یعیدون صیاغتها بلغتهم الخاصة. 
وقد ظل الاستماع النشط هو النوع الذي ينصح باتباعه في الحادثات التعلقة 

بتقدیم الاستشارات. مثل إرشاد الوظف فى عمله. وتحسين الأداء. وقد لا يبدو 

الاستماع التشط أسلوباً مناسباً عند البدء في التفاوض وذلك على خلاف الوضع في 

تقدیم الاستشارة حيث یکون لدی التلقي موقف محدد وفهم واضح حیال الوضوعات . 

وعندما تتصح بالاستماع التشط لا نقترح على التلقین آن یتفقوا تلقائیا مع موفف 

الطرف الا خر. ویلفوا موقفهم. ولکننا نقول إن الاستماع النشط مهارة تشجع الناس 
على التعبیر عن مشاعرهم. وآولوياتهم. ومن ثم عن الواقف التي یتخذونها. وعندما 
یفعل الطرف الآخر ذلك. سیفضل الفاوضون أن یفهموا موقفه أو موقفها. والحقائق 
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والمعلومات التي تدعم هذا الموفف. والطرق التي من خلالها يمكن المساومة حول هذا 
الموقف. أو التواقق معه: بما يتماشى مع خیاراتهم الفضلة وأولوياتهم. 


ج- قلب الأدوار: 


المجادلة بشكل مستمر في النقاش من أجل موفف معين تقود إلى «عمى الاستغراق 
في موقف معين:»: أو الدخول في دوامة من الحجج لتعزيز الذات وهو ما يمنع المفاوضين 
من التعرف على الصيغة الملائمة للتوفيق بين موقفهم وموقف الطرف الآخرا''). ومن 
خلال الاستماع النشط. يسعى المرء إلى فهم وجهة نظر الطرف الآخر. وإطار الخلفية 
التي يستند إليها. ومع ذلك قد يعد إلى حد ما الاستماع النشط عملية سلبية. ولذلك 
فإن أساليب تقليب الأدوار يمكن أن تسمح للمفاوضين بفهم موقف الطرف الآخر 
بطريقة أشمل. من خلال المجادلة الستمرة لصالح هذه المواقف حتى يقتنع الطرف 
الآخر بأنهم فهموا موقفه. فمتلا. يمكن أن يسألك أحدهم عن ردك على الحالة التي 
هو علیها الان. وبذلك. يمكنك أن تصل إلى فهم موقف هذا الشخص: وربما تقر 
التوفيق بينهما. 

وتشير البحوث إلى أن تقليب الدور قد يكون وسيلة مفيدة لتحسين التواصل والفهم الصحيح 
وتقدير موقف الطرف الا خر في عملية التفاوض!. ولكن ليس بالضرورة أن يؤدي هذا الفهم 
إلى حل سهل للنزاع. خصوصا أن التواصل الدقيق يكشف عن عدم توافق أساسي في مواقف 
الطرفين. 
المزاج.: العاطفه: والتفاوض: 

لقد هيمنت على البحوث التي آجریت حول التفاوض وجهات النظر التي تفضل 
تحلیلا اقتصادیا منطقیا ومدرکا لعملية التفاوض. وکانت هذه الأساليب ترمي إلى 
تحلیل عقلانية التفاوض. وتدرس إمكانية اتخاذ الفاوضین قرارات خاطئة منافية 
للمنطق. كما تبحث في كيفية تحسین الفاوضین للنتائج التي یمکن التوصل إليها: علما 
أن هذا الأسلوب یتجاهل الدور الذي لعبته العواطف في عملية التفاوض. 

إن ا دور الذي یلعبه المزاج والعاطفة في عملية التفاوض ظل موضوعاً للعدید من 


النظریات والبحوث التي ظهرت مؤخرا خلال العقد الماضي!ا''). والتمییز بين الزاج 
والعاطفة يعتمد على ثلاتة مميزات: الخصوصية: الشدة أو الوطأة. والدیمومة. حیث 
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تکون آطوار الزاج أكثر انتشاراء واقل وطاة. واکشر دیمومة من آطوار العاطفة, التي 
تمیل إلى أن تکون أشد وطأة وموجهة إلى آهداف آکثر تحدیدا("۲. هنالك الکثیر من 
التطورات الجديدة والثيرة في دراسه الزاج والعاطفة والتفاوض. ویمکننا هنا تقدیم 
استعراض محدود عنها. وفيما يلي بعض النتائج المختارة. 

التفاوض يخلق مشاعر إيجابية وسلبية: 


المشاعر الإيجابية تنجم عن انجذاب أحد الطرفين تجاه الآخر. حيث يشعر بارتياح 
إلى سیر غملية التفاوض والتقدم الذي يحققه الطرفان: أو يكون راضیاً عن النتاگج 
التي أسفرت عنها الفاوضات!*۲. وعلى العكس من ذلك. المشاعر السلبية يمكن أن 
تنجم عن عدم الرضا عن الطرف الآخر. والشعور بعدم الارتياح لسير عملية التفاوض. 
وبعدم الرضا عن النتائج التي تمخضت عنها المفاوضات. وتصنف المشاعر الإيجابية 
ضمن ما يعرف يسعادة الفترة الواحدة: ولكننا نريد التمييز بين المشاعر السلبية بشکل 
أدقا!*'). قبعض المشاعر السلبية قد يكون سببها حالة من الانقباض أو الاكتئاب: في 
حين يقوم البعض الآخر على الاضطراب أو الإثارة. فالشاعر المرتبطة بالانقباض 
(مثلاً خيبة الأمل. والاستياء) ریما تقود المفاوض إلى التصرف بشكل عدائي. في حين 
قد تدفع الشاعر المرتبطة بالاضطراب (كالخوف أو التوتر) الفاوض إلى محاولة 
الانتقام أو الرد بالثل, للخروج من الحالة التي هو فيها". 
المشاعر الإيجابية لها نتانج إيجابية على المفاوضات بشكل عام: 
المشاعر الإيجابية يمكن أن تؤدي إلى النتائج التالية: 
الق او الایجانیه تود ارف اتقارضة غالبا ان سراتة كامليةا جو اکن از 
الباحثون إلى أن الفاوضین الذين لديم مش اعر ايجابية يسعون عادة بشکل جاد 
من أجل التوصل إلى اتفاقية تكاملية" ویمیلون إلى الرونة في كيفية التوصل إلى 
حل للمشکل۳(2). 
- الشاعر الايجابية تشجع على الاستمرار في التفاوض فلو شعر التفاوضون بأنهم 
منجذبون بطريقة ايجابية. فمن الحتمل أن یشمروا بالثقة, ونتیجة لذلكك. قد یستمرون 
فضي محاولة معالجة مشاکلهم واهتماماتهم في التفاوض, والحصول على نتائج 
أفضلا"'"). 
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- المشاعر الإيجابية تنبع من الإجراءات العادلة والواضحة في عملية التفاوض. لقد 
قام الباحثون باستكشاف طبيعة العلاقة بين التجاوب العاطفى وممارسة العدل أثتاء 
عملية التفاوض. وقد أشارت النتائج إلى أن المفاوضين الذين ينظرون إلى العملية 
التفاوضية على أنها عملية عادلة. تتوافر لديهم مشاعر ايجابية. ويصبحون أقل 
لا إلى التعبير عن المشاعر السلبية بعد اللقاء(”"). 
ومع ذلك. نلاحظ أن الشاعر الايجابية قد تؤدى أيضا إلى نتائج سلبية. وذلك آولا. 
لآن الفاوضین من ذوي الشاعر الايجابية قد لا یتجهون إلى دراسة الحجج القدمة 
من الطرف ال خر بشکل دقیق. ونتيجة لذلك. قد یکونون أكثر عرضة لاسالیب الغش 
والخداع التي يلجأ الیها الخصم النافس(۲. بالاضاقة إلى ذلك. لأن الفاوضین 
ذوي الشاعر الإيجابية لا يركزون کثیرا على الحجج التي یقدمها الطرف الا خر. فقد 
یخرجون من الفاوضات بنتائج أقل من الستوی الطلوب!"". وأخیرا. لو أدت الشاعر 
الايجابية إلى خلق توقعات ايجابية قوية. فان الأطراف التي لا تستطیع التوصل إلى 
اتفاقية تكاملية من الحتمل أن تشعر بالهزيمة بشكل آقوی. وریما یعاملون الطرف 
الآخر بالزید من القسوة". 
المشاعر السلبية لها نتانج سلبية على المفاوضات بشکل عام: 
كما ذكرنا أعلاه. قد تکون الشاعر السلبية نابعة من الاكتثاب أو الاضطراب. وأن أحد 
الطرفين أو كليهما ریما تكون لديه هذه المشاعر. وقد يثير تصرف أحد الطرفين رد فعل 
عاطفي لدى الطرف الآخر. وقیما يلي نتائج بعض الدراسات التي أجريت في هذا الشأن: 
- المشاعر السلبية قد تقود الطرفين إلى التعامل مع الوضع على أنه تناقسي أو 
توزيمي. والمزاج السلبي يزيد من احتمال أن ينحو أحد الطرفين إلى السلوك 
التصادمي تجاه الطرف الأخر(*. وفي حال التفاوض. فإن من المحتمل أن يميل 
هذا السلوك السلبي إلى اتخاذ وضع توزيعي في المسائل المطروحة للتفاوض. 
- المشاعر السلبية ربما تقود الأطراف إلى تصعيد النزاع. وقد يتحول الأمر إلى نزاع 
شخصي عندما يكون الزاج سلبیا. وخصوصا عندما يكون كلا الطرفين في حالة من 
الاكتئاب أو الانقباض, والاستياء. وكل منهما يلقي باللائمة على الطرف الاخر: وقد 
يزداد عدد المسائل في هذا النزاع. وربما تنجرف الأطراف الأخرى إلى هذا النزاع*. 


- المشاعر السلبية قد تدفع الطرفين إلى استخدام سلوكات انتقامية. ومن ثم الوصول 
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إلى نتائج سيئة. وقد يلجا أحد الأطراف إلى الانتقام عندما یکون الطرفان 
غاضبین. وأن الصفقة السابقة بینهما جعلت آحدهما يسعى لعاقبة الآخرا'"). كما 
أن الشاعر السلبية قد تؤدي فعلاً إلى نتائج أقل فاعلية. وکلما وجه آحد الطرفین 
الاتهام للطرف الا خر باتباع سلوك هدام في الصفقة السابقة. زاد ذلك من إحساسه 
بالفضب وقل صبره تجاه الطرف الآخر. وهذا الوضع من شأنه أن یقلل من احتمال 
اکتشاف الحلول التي تحقق مصالح الطرفین معا(". 
- وقد تنيع الشاعر السلبية من السیر في الطریق السدود. عندما تنتهي الفاوضات 
إلى طریق مسدود. یحتمل أن یحس التفاوضون بمشاعر سلبية مثل الغضب 
والاستياء. وذلك مقارنة بالتفاوضین الذين یصلون بنجاح إلى عقد اتفاق. وتجدر 
الاشارة إلى أن البحوت آثبتت أن الذین تتوافر لدیهم الثقة في قدرتهم على التفاوض 
یکونون أقل عرضة للمشاعر السلبية عندما یجدون أنفسهم آمام طریق مسدود!". 
وهذا شيء مهم جدا لأن الطریق السدود لیس سيئاً في جمیع الأحوال. فالهدف 
النهائي هو النتيجة التي ستنتهي إليها الفاوضات. ولیس مجرد التوصل إلى اتفاق. 
- والواضح أن باستطاعة الشاعر الإيجابية أن تؤدي إلى نتائج سلبية. كما أن بامکان الشاعر 
السلبية في الأخرى أن تؤدي إلى الخروج بنتائج إيجابية من عملية التفاوض. وذلك أولا. 
لأن الشاعر السلبية تنطوي على قيمة إشعار. إذ إنها تتذر الطرفين بأن المشكلة التي 
يعالجونها صعبة ومعقدة. وتحتاج إلى اهتمام. وهو ما يدفعهما إلى حلهاا"". فمجرد 
صدور أى تعبير يدل على الغضب قد ينذر الطرف الآخر بأن هنالك مشكلة فى العلاقة 
بين الطرفين. وهذا يجعل الطرفين يعملان مع على حلها. إذا. قد يلعب الغضب دور إشارة 
الخطر التي تدفع كلا الطرفين لمواجهة المشكلة بشكل مباشر والبحث عن حل لها( *. 
يمكن استخدام المشاعر إستراتيجياً في أساليب للتفاوض: 
أخيراً. كنا نناقش هنا المشاعر على أنها حقيقية. ولكن نظراً للقوة التي قد تكمن 
فى المشاعر المتمثلة فى اهتزاز موقف أحد الطرفين من وجهة نظر الطرف الآخر. فقد 
تستخدم أيضاً بطريقة إستراتيجية ومخادعة أسلويا للتأثير في مجرى المفاوضات. 
هم لد قد يقوم المفاوضون بتصنع الشاعر غير الحقيقية أو يقومون بتصرفات 
معینة!". وبالإضافة إلى التعبیر الاستراتيجي للشسخص عن مشاعره (حقيقية أو 
مصطنعة): ريما يش ارك المفاوضون أيضا في ضبظ وإدارة مشاعر الطرف الآخر. 
وقد تكون لدى المفاوضين الفعليين القدرة على ضبط رسائلهم للتكيف مع الحالة 
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العاطفية التي يرونها في الطرف الآخرا". ويعتبر بعض المتخصصين في علم النقس 
القدرة على قهم وصبط الشاعر بمتابة الاختلاف الفردي المستقر وهو ما آصیح 
يعرف بالذكاء العاطفى .'"(Emotional 1ntellige nce)‏ 


بعض الاعتبارات الخاصة بالتواصل عند إنهاء المفاوضات: 
عندما تصل الفاوضات إلى نهایتها. يجب على المفاوضين أن ینتبهوا لجانبين 


مهمين من التواصل والتفاوض في آن واحد. وهما: تجنب الأخطاء الفادحة. وتحقيق 
نهاية مرضية. وبأسلوب بناء. 
تجنب الأخطاء الفادحة: 

التوصل إلى نهاية للمفاوضات يتعلق بش كل عام باتخاذ القرارات بقبول العروض: 
ومساومة الأولويات. ومقايضة الطرف الآخر حول المسائل: أو توليفة ما من هذه 
العناصر. ويمكن تقسيم عملية اتخاذ القرار إلى أربعة عناصر أساسية. وهي: 
التشكيل: وجمع المعلومات. والوصول إلى النتائج: والتعلم من معلومات التغذية 
الاسترجاعية 831 17660**). لقد ناقشنا العناصر الثلاثة الأولى في موضع آخر 
من هذا الکتاب. غير أن العنصر الرابع. وهو الخاص بالتعلم (أو الفشل في التعلم) 
من التغذية الاسترجاعية. يعد بشكل عام موضوع اتصال. ويتعلق بمتابعة ما كنت 
تتوقع حدوثه بشكل منتظم. والحذر من توقعات خدمة الذات. كما يتصل بالتأكيد 
على مراجعة الدروس التي تضمنتها معلوماتك من التغذية الاسترجاعية وبناء على 
ذلك يأتي القرار التالي تباعا(*. وقد حذر روسو 110950 وسكوماكر Schoemaker‏ 
من عشرة مکائد أو مصائد یمکن أن توقع بمتخذي القرارات. مما يؤدي إلى اتخاذ 
قرارات غير مثالية (انظر الاطار ۲-۵). وعلی الرغم من أن بعض هذه الکائد قد 
تکون موجودة في المراحل الأولى من عملية التفاوض. الا آننا نشك في وجود عدد منها 
في نهاية الفاوضات. حيث تکون الأطراف في عجلة من آمرها للالتفاف على النهایات 
الخاسرة وتثبیت الاتفاق. 
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الإطار ۲-۵ 


مكائد (مصاند) القرار والتعلم من معلومات التغذية الاسترجاعية (۳۵00201) فى التقاوض 

۱- الاندفاع للتوصل إلى خلاصة المشكلة قبل التعرف بشسکل کامل على حقيقة اش کلة (مثلاً اجبار 
المفاوضات في السیر للوصول إلى نقطة النهاية قبل أن تنضج الأمور. وذلك باقحام حل كمي أو مادي 
لمشكلة لم يتم تعريفها بشكل كامل). 
الثقة المفرطة للشخص في حكمه. ويتعلق بإعاقة أو تجاهل السعي لإيجاد المعلومات الواقعية. 
التي قد تتعارض مع افتراضاته ووجهة نظره الخاصة (مثلاء التمسك الشديد بإستراتيجية أحادية 
الجانب. بصرف النظر عن المعلومات التي قد تظهر آثناء سير المفاوضات). 
عمى الإطار. وهو يتعلق بفهم المشكلة على نحو خاطئء ثم حلها. ويصاحب ذلك تجاهل الخیارات. 
وعدم النظر إلى الأهداف لأتها لا تتاسب الإطار المس تخدم (مثلاً. اختصار حل نزاعات معقدة في 
مجرد إجراءات ميسطة وملموسة. كالمال). 
عدم وجود إطار. ويتعلق بالفشل في اختبار أطر مختلفة لمعرفة ما إذا كانت تناسب المشاكل التي 
تجري مناقشتها. أو تتأثر بشکل مغرط بالإطار الذي يختاره الطرف الا خر (مثلا. الموافقة على نتيجة 
دون النتيجة الأفضل. لأن الطرف الا خر استفاد من كرهنا لعدم التوصل إلى اتفاق - انظر نيل ۶۵۱ 
وبازرمان ۰226۳۳087 ۱5۹۹۲)- 
مقاریات قصيرة النظر. وتتعلق باساءة استخدام الارشادات والقواعد . کنقاط مرجعية مناسبة (مثلا 
قبول التزام الطرف الآخر بأنه سييبدأ صفحة جديدة, بینما التجارب السابقة تشير إلى أنه في 
الواقع من غير المحتمل أن يفعل ذلك). 
التصويب من السنام. ويتعلق بإدارة قدر كبير من المعلومات في عقل الشسخص بدلاً من تبني واستخدام 
عملية منهجية للتقييم والاختيار (مثلا. الاعتماد على إحساسه الداخلى. أو بالنظر بالعين الجردة فقط 
عندما ينظر الشخص في إمكانية قبول حل معين. وأن يثق بأن تلك المشكلات لن تحدث. أو بإمكانية 

معالجتها بسهولة لو حدثت). 

فشل المجموعة. ويتعلق بعدم إدارة عملية المجموعة بشكل فعال. والافتراض بدلا من ذلك أن الأشخاص 
الأذكياء وذوي النوايا الحسنة يمكنهم إنتاج قرار تنسيقي علي قدر كبير من القوة (انظر ما کتبه جينس 
5,5 عام 1587 عن «التفكير الجماعي :۰6160۷01۱ مثلا لإزالة قرارات المماطلة. يمكن للمجموعة 
أن تصوت على قبول القرار. وبذلك تحرم الأقلية التي لم تصوت على القرار. ويتم إيقاف عملية التشاور 
قبل أن تحقق التكامل الذي كان يمكن أن تحققه). 

تضليل الذات بشآن المعلومات من التغذية الاسترجاعية. ويتعلق بالفشل في استخدام هذه المعلومات 
بشكل صحيح. وذلك إما لحماية الشخص لذاته من خلال تحيز الادراك المتأخر (مثلا التعامل مع الخجل 
من تعرضه للهزيمة من الطرف الآخر بسبب غياب معلومات جيدة أو الفشل في الاستعداد الصارم 
لواجهة الموقف). 

۹ عدم التقید بالسار . ويتعلق بأن يفترض الشخص أن التعلم يأتي تلقائيا .وهو من ثم لا يحتفظ 

بسجلات منهجية منتظمة للقرارات والنتائج ذات العلاقة (مثلاء تجاهل المكاسب والصفقات التي تم 
تحقيقها بالتنازلات والمقايضات التي تمت أثناء عملية التفاوضء أو عدم تطبيق الدروس المستفادة 
من [حدى حلقات التفاوض. في الفاوضات الستقبلیة). 
۱- فشل الشخص في مراجعة عملية اتخاذ القرارات الخاصة به. ویتعلق بالفشل في وضع واستخدام 
خطة لتجنب الکائد التي ذكرناها. أو عدم القدرة أو عدم الرغبة في فهم الشخص لأسلویه الخاص 
بشکل شامل. (والتمسك بعناد بمنهج معيب وخاطی وغیر ملائم للتفاوض. حتی في ظل الفشل 
التکرر والنتائج الضعيفة). 

الصدر: مقتبس من روسو ۸550 وسکومیکر 5110118161 ۰۱۹۸۹ 





۲۳۸ أساسيات التقاوض 


الفصل الخامس التبصر والإدراك. والاتصال 








تحقيق النهاية المرضية: 

يطرح غاري كاراس 1277255 ,إ6 نصيحة محددة حول التواصل قبيل نهاية 
التفاوض! *. وبالتركيز على مفاوضات البيع على وجه الخصوص يطلب كاراس 
985 من المفاوضين «أن يعرفوا متى يوقفون التفاوض» وذلك لتجنب تسليم أية 
معلومات دونما حاجة إلى ذلك. والإحجام عن التصريح بأي «تعليقات خرقاء» قد تدفع 
نظيرك المتردد أصلاء إلى الابتعاد عن الاتفاق الذي كان مستعدا تقریبا للموافقة عليه. 
فقد يدرك الجانب الآخر «هذه التفاهة» عندما يتعرف على زلات خصمه وتعليقاته 
الخرقاء. ويرفض الرد عليها حتى لا تلهيه عن الموضوع الأساسي. وينبه كاراس 
5 إلى ضرورة مراقبة إخفاقات اللحظة الأخيرة. (الجدال حول التفاصيل 
الهامشية. ومناقشة الأمر انطلاقاً من إدراك متأخر) من قبل الأطراف التي لم تشارك 
في عملية الساومة. ولكنها تملك الحق في مراجعتها أو تتحمل مسؤوليتها. ويؤكد 
کاراس 5 على أهمية توقع هذه الإخفاقات والاس تعداد للتعامل معها بكل ثقة. 
وأخيرا. يشير کاراس 123115355 إلى أهمية تلخیص الاتفاقية في نص مکتوب. اعتراها 
بأن الطرف الذي يقوم بكتابة العقد يكون في موقف يمكنه من أن يحقق بوضوح هدف 
الاتفاق وتطبیقه. 
خلاصة الفصل: 

عالجنا في هذا الفصل دور الادراك والتواصل في عملية التفاوض من عدة جوانب. 
فقد تناولنا طريقة فهم الفاوضین لعملية التفاوض والدور الذي تلعبه عملية الاتصال 
في الفاوضات والنتائج التي تسفر عنها . 

ويناقش الجزء الأول من الفصل عملية الادراك والتفاوض. فقد بدأ باستعراض 
مختصر لعملية التبصیر. وتطرق إلى الكيفية التي يؤثر بها التأطير والتشکیل في 
الادراك في التفاوض. وکیف أن اعادة التشکیل أو التأطير وتوسیع القضية يؤدي إلى 
تغيير الفهم لدى المفاوض أثناء عملية التفاوض. ثم استعرض الفصل بعد ذلك بعض 
النتائج التي أسفرت عنها البحوث حول التحيز الإدراكي في التفاوض. وتناول طرق 
إدارة سوء أو ضعف الإدراك الحسي والتحيز الإدراكي فى عملية التفاوض. 

وتناولت المناقشة بعد ذلك ما يقال أثناء التفاوض. فبدلاً من أن يكون التفاوض 
مجرد تبادل للخيارات المفضلة من الحلول؛ فقد يغطي عدد كبير من الموضوعات في 
بيشة يحاول فيها كل طرف أن يؤثر في الطرف الآخر. وقد تلا ذلك بحث مسألتين 


اساسیات التفاوض ۲۳۹ 


التبصر والإدراك؛ والاتصال الفصل الخامس 
لهما علاقة بكيفية اتصال الأطراف فيما بينها في عملية التفاوض, هما: استخدام 
اللغة: واختيار وسيلة الاتصال. 


وفى الأقسام الثلاثة الأخيرة من هذا الفصل. استعرضنا كيفية تحسين الاتصال» 
والمزاج والمشاعر أو العواطف فى عملية التفاوض. وتناولنا كذلك بعض الاعتبارات 
الخاصة بالاتصال عند اختتام عملية التفاوض. 


f.‏ أساسيات التفاوضص 


الفصل الخامس التبصر وا لادراك: والاتصال 


الهوامش: 

۱- بابوك. ۰3۵0001 وانغ ۰۱۷۵0۵ ولونستن ۰1۲06۱۷651617 ۱۹۹۲ : دي درو Deu‏ 6(], وفان لانج 
.Van Lange‏ ۱۹۹۵ : تومیسون 2P501‏ 110 . ۱۹۹۵ : تومبسون ۲1101110507 . و هاستی Hastie‏ . 
HELE‏ 

۲- شريف ۲ .S‏ هارفى ع .12r۷‏ وايت White‏ . هود 11000. وشريف .Sherif‏ ۰۱۹۸۸ 

۲۳- كوير ۰000۳۵۲ ۰۱۹۸۱ 

۰۱۹۵۶ .Bruner and ]3[071 برونر وتاجيري‎ - 

0- الرجع السابق. 

7- باتسون ۰8۵/۵00 ۰۱۹۷۲ غوفمان ۰0011۳980 ۰۱۹۷۶ 

۷- یوتنام وهولر ۲۱۵۱۳6۲ Putnam and‏ ۰۱۹۹۲ ص ۰۱۳۲۹ 

۸- الأسس التي یقوم علیها هذا النهج تعتمد على نظرية القرار السلوكي (06615[017 behavioral‏ 
(theory‏ ونظرية التقدیر للقرار البشري. واتخاد القرار (مثلا بازرمان ۰۵26701۵0 ۰۱۹۹۸ ونیل 
وبازرمان ۲۵26۲0۱۵0 .Neal and‏ 1۹۹۱. وتفيرس كى وكانيمان Tversky and KahnemannK‏ 
۱ )- 

4- لمراجعة هذا الوضوع انظر بازرمان 227670190 وکارول ۰۵7۲0۱ ۰۱۹۸۷ ونیل وبازرمان ا4ء" 
0 110 ۹۹۲ ۱ب. تومبسون 11101112507: هاستي Hastie‏ , ۰ حول ما إذا كان 
سوء فهم المتفاوضين للمعلومات أو سوء معالجتهم لها سيبقى نقاشا فنيا فى أدبيات الاتصال 

۰۱۹۸۱ ۰5۵۷۷ بروكنر ۰۳۲001006۲1 ۰۱۹۹۲ وستو‎ -٠ 

۱- بازرمان ۰3۵26۳۳87 ما غلي وزي ۰۳۲۵۵10721 ونیل ۰۸621 ۰۱۹۸۵ ونیل وبازرمان Neal and‏ 
۵۵ ۱۹۹۰۳۲ تومیسون ۲0۳00508 : ۰۱۹۹۰ 

۲- بینکلی ۰۳۱0116۷ غریعین ۰)1۲۱]110 ونورت كرافت ]۰30۲۱06۲۵ ۱۹۹۵ تومیسون 1110120501 , 
هاستی ۰۳185016 ۰۱۱۱۹۹۰ ۱۹۹۰ب. 

۳- هارينك ۰۲17105 دي درو 1276 عل. فان فیانن ۷1۵۸067 ۷۵0: ۲۰۰۰ . 

:- دیکمان ۰](16161112017 تنیورنسل 610۲00561 : شاه ۰۹۱2 سکروت 01۱۳۵۸, وبازرمان 


۰۲81۲۵۷ ریتوف‎ :۱۹۹۷ .kristensen and 0271108 کریستینسن وجارلینج‎ :- .Baerman 
1۹47 


6- نورت کرافت ۱0۲/۳۵۲۵6۲ ونیل .Neal‏ ۰۱۹۸۷ 
7- وتفیرسکی وکانیمان ۱6۵0060۵18001 and‏ Tverskyء‏ ۰۱۹۸۱ 


۷- بازرمان ۰132707۳87 ماغلیوزی ۰۱۷1۸110771 ونیل ۰۲6۵1 ۰۱۹۸۵ دی درو ۳6۷( عل. کارنیفال 
1 ایمانس ۰۳۳805 وفان دي قلیرت ۷۱:6۲ ١5515 «van De‏ ؛ نيل .Neal‏ هویر ۰۲16۲ 


أساسيات التفاوض ۲4١‏ 


التبصر والإدراك. والاتصال الفصل الخامس 








نورث کرافت ۰۸0۲16۲۵۲1 ۱۹۸۷: سكور .«Schurr‏ ۷ ولكن بوتوم Bottom‏ (۱۹۹۸) یقدم 
دلی لا على تأثير التأطير والميل إلى المخاطرة في حصيلة المفاوضات تختلف ياختلاف طبيعة 
المهمة التقاوضية. 

۸- ونيل وبازرمان 8326113272 300 .Ne21‏ ۱۹۹۲ب. صفحة ۵۰. 


5- بول ۰21 وبازرمان ۰۵26۲۲98 وكارول ۰۵۳0۱ ۱۹۹۱:؛ وبازرمان 8326111187 وسام ویلسون 
۸ ۱۹۹۰۲ قورمان ومورنیفان .Foreman and Murnighan‏ ۱441 . 


۰۱5۹۹۲ .Neal and Bazer an تيل وبازرمان‎ -۰ 

۱- ليم ¡. ۱۹۹۷ . 

۰۱۹۹۹ .Bottom and Paese بوتوم وبايس‎ -۲۳ 

. 140۸ Heider هايدر‎ -۳ 

. ۱۹۷۰ .Jones and Nisbet جونز ونيسبيت‎ - ٤ 

5- باب كوك )ع0 اھ 8. وانغ ۰۷۷۵0۵ لوينشتين ۰۱۵۱۷۵05۱610 ۰۱۹۹۲ 

. 1556 دي درو 1276۷ عل. ناوتا هاناةل!. وقان دی فلیرت ۷۱۱6۲ ۲6 مولا.‎ -٣ 

۷- روس ۰1055 غرينز ee”‏ 6. وهاوس ۰۳۱0۷۵56 ۱۹۷۷ . 

۸- كانيمان ۰60110611180 نيتسك .«Knetsch‏ تالر «Thaler‏ 144۰ . 

4- بازرمان 37 .847e‏ مور M00۲‏ . وجيلليسبي 16م011125. ۰۱۹۹۹ ص ۱۲۸۸ . 

۰- كارول اأوةن). بازرمان ۰138267۳780 وموري ۰۷/۵۲۷ ۰۱۹۸۸ 

۱- کارول 2۳۲0۱ ديلكوي ۰۲۵10 هالبیرن ۰۲1۵۱06۲0 وبازرمان ۰8۵26۲0۵0 ۰۱۹۹۰ 

۲- ستیللینجر ۹۱:۱۱6986۲. ایبلیوم 117ناة6اع6م18. کیلتتر ۰16611067 وروس 11055 ۰۱۹۹۰ 

۳- نیل وبازرمان ۲۵26۲۳۵0 and‏ ۰۱۷6۵۱ ۱۹۹۲ب. 

:- ستیللینجر ۰11116986۲ ۰۱۹۹۰ 

۵- باب كوك وونشتاین ۲۵6۱۷6۳50610 200 ۰۳۵0۵۵۵ ۱۹۹۷ ؛ فورمان ومورنیغان Foreman and‏ 
.MurnighanK‏ ۱۹۹۲: تومیسون ۰۲110:12507 هاستي .Hastie‏ ۰۱۱۹۹۰ 


۰۱۹۹۵ .Aronachalm and Dilla أروناكالم ودیلالا‎ 7 

۰۱۹۷۹ .KahnemannK and کانیمان وتفیرسکيی(1۷6۲5۱‎ -۷ 

۸- آلکسندر ۰۸16۸۵006۲ سکیول 5۵11 ویایاکوس .Babakus‏ ۰۱۹۹۱ 

۹- کارنیفال ۰۵۲6۷۵۱16 برویت ۰۳۲۷/۲ وسیلهیمر ۰۹6۱۱۳6۱۳6۲ ۰۱۹۸۱ 

۰- وینجار ۰۷۱۷۵11۱88۲ هایدر ۰1۷06۲ وبريت ولا ۰۳۲۳۱6۵۵۱۵ ۱۹۹7: آولیکالنز 0۱6۵۱05: سميث 
ان ووالش ۰۷۷۵۱۵۱ ۰۱5۹۹۲ 

۱- توتزاور ۰10123067 ۰۱۹۹۲ ص 1۷ . 


۳۹۲ أساسيات التفاوض 


الفصل الخامس التبصر والإدراك: والاتصال 








۲- المرجع السابق. 
۳- بينكلي ۳:0[6۷. ۱۹۹۵: بينكلي ۰.۳1016 نيل ۰۱6۵۱ بينيت /960۳6۱, 19914 . 
6- توميسون ۲10100507 , قاللي ۰۷۵۱۱6۲ وكرامر ۰۲۵۳۱6۲ ۰۱۹۹۵ 


r 


۰۱۹۵۱ ۰۹۳۵۲1۲0 بايز وشابيرو 5132110 200 ۰5165 ۱۹۸۷ ؛ شابيرو‎ -٥ 
۰۱۹۹۳ .Bies Sitkin and 5؛- سيتكين وبايز‎ 

۷- بريت 8۲٥‏ . شابيرو 1150م53. وليتل ع1الإآ. ۱۹۹۸ . 

۸- المرجع السابق. 

4- جیبون 100075 براداك ۰۳۲3086 بوش ۰۳56 ۱۹۹۳ . 

۰- سیمونز ۰۹117005 ۱۹۹۲ . 


۱- بازرمان ۰26۳7080 کیورهان ۰۲1180 مور 5100e‏ . وفاللي ۰۷۵۱۱6۷ ۲۰۰۰؛ ليويكي ودینین 
«Lewicki and Dineen‏ ۲۰۰۲ . 


۲- شورت 0۲" 5. ويليامز ۰۱۷۷:۱1۵5 وكريستي لا75). ۰۱۹۷۲ 

. ۲۰۰۰ 101011 and MOTS درولیت وموریس‎ -۳ 

5 - فاللي ۰۷۵۱۱6۷ موغ ۰۷۲۵۵۵ بازرمان ۰۵26۲۳۱۵0 ۰۱۹۹۸ 

4- الرجع السابق. 

7- کروسون ۰0۲0508 ۰۱۹۹۹ 

۷- نیرنبیرج ۰۱۱۱6۲6006۲۶ ۰۱۹۷۹ 

۸- دیب ۰۲266۲0 سوسمان ۰۹5911181 ۰۱۹۹۳ 

- روجرز 08615: ۰۱۹۵۷ ۰۱۹۲۱ 

۰- راوبوبورت ۰۵0۳0۲ ۰۱۹۱۶ 

۱- جونسون ۰10110507 ۱۹۷۱: والکوت ۰۷۷۵۱6016 هوبمان ۰۲1001870 وکینغ .King‏ ۰۱۹۷۷ 


7 لمراجعة البحوت التي کتبت حول العواطف في الفاوضات. انظر أليرد ۰۸۱۱۶۵ ماللوزي 
131102 ماتسوي آلادا۷]۸. ورایا ۰122 ۱۹۹۷: باري 84۲۷ . فور ۰۳۱۳6۲ وقان کلیف ۷۵۱ 
۲ ۲۰۲ . باري وأولیفر «Barry and Oliver‏ ۱۹۹۲: کومار .Kumar‏ ۰۱۹۹۷ 


۳- فورقاس ۰۳۵۲8۵5 ۱5۹5۹۲: باروت ۰۳۵۲۲۵۱۱ ۰۲۰۰۱ 

۶- کارقر وسکیر ۹0۳61۲ and‏ ۰162۲۷۵۲ ۰۱۹۹۰ 

0 کومار ۰۳۱۵۲ ۰۱۹۹۷ 

7- هیغینز ۰۲1120105 ۰۱۹۸۷ بیرکویتز ۰۳6۲۲۵۱۷۱۸2 ۰۱۹۸۹ 
۷- کارنیفال وأیسن 1567 200 ۰۵۳۸۵۷۵۱6 ۰۱۹۸۱ 


۰۱۹۹۱ . [sen and 82700 آیسن وبارون‎ -۸ 


التبصر والإدراك: والاتصال الفصل الخامس 








49 كرامر 1۲3176۲ بوميريتك .Pomerenke‏ وونيوتن .Newt0n‏ ۰۱۹۹۳ 
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3 آساسیات التفاوض 


الفصل السادس 
اكتشاف واستغلال وسائل التأثير في التفاوض 


سنقوم في هذا الفصل بالتركيز على عملية التأثير في التفاوض. ونقصد بالتأثير 
الوسائل أو الأدوات التي يمكن أن يس تخدمها المفاوضون لكي يعطوا ميزة لأنفسهم. أو 
يزيدوا من احتمال تحقيق أهدافهم. وكل المفاوضين يحبون التأثيرء لأنهم يريدون معرفة 
مايمكنهم فعله للضغط على الطرف الآخر. أو لاقناعه بأن ينظر إلى الأمور بأعينهم. أو 
لدفعه لإعطائهم ما يريدون: أو لتغيير رأيه حيال المسألة موضوع التفاوض. وقد تحدثنا 
من قبل في الفصلين الثالث والرابع عن الكثير من أساليب الفعالية أو التأثیر. إذ إن 
أساليب المساومة التوزيعية. وكذلك أساليب التفاوض التكاملى. كلها أساليب للتأثیر. يتم 
استخدامها من أجل تحقيق أفضل اتفاق لصالح أحد الطرفين أو كليهما. 

ویتناول هذا الفصل مفهوم التأثير بما يتناسب واستخدام القوة والتأثير. ومن المهم 
جدا أن ندرك الفرق بين الاثنين. فنحن نتناول القوة على آنها إمكانية لتغيير مواقف 
وتصرفات الآخرين. التي يضعها الشخص في وضع معين. ومن ناحية أخرى. التأثير 
يمكن أن نعتبره قوة فاعلة. كالرسائل والأساليب التي يلجأ إليها الشخص لكي يتمكن 
من تغيير أساليب أو مواقف الآخرين أوكليهما. ونقول بشكل موجز. القوة هي إمكانية 
التأثير. في حين أن التأثير هو تطبيق أو تنفيذ القوة على الواقع!". 

وسنبداً بتعريف طبيعة القوة. ومناقشة بعض القوی المحركة لاس تخدامها فى 
التفاوض. وسنركز على مصادر القوة التي تمنح المفاوضين القدرة على التأثير. 
وسنقوم بمعالجة أهم ثلاثة من هذه الصادر. وهي: المعلومات والخبرات. السيطرة 
على الموارد؛ والمنصب الذي يحتله الشخص في منظمة بعينها أو شبكة. ومن بعد ذلك 
تنتقل لمناقشة عملي ة إدارة هذه القوة (التأثير). وهي التي سنتعامل معها على أنها 
محاولات لتغيير وجهة نظر الطرف الاخر. أو موقفه أو سلوكه. 
التأثير باعتباره ميزة: لماذا تكون القوة مهمة بالنسية 
للمفاوضين؟ 

يستخدم التأثیر في آغلب الأحيان مرادها للقوة. ويعتقد أغلب المفاوضين بان 
القوة مهمة في التفاوض. لأنها تمنح أحد الطرفين ميزة أو مزيّة على الطرف الآخر. 
والمفاوضون الذين يتمتعون بهذه الميزة. يرغبون عادة في استخدامها لضمان الحصول 
على أكبر حصة ممكنة من نتائج المفاوضات. أو التوصل إلى الحلول المفضلة لديهم. 
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اكتشاف واستغلال وسائل التأثير في التفاوض الفصل السادس 


والسعي لممارسة التأثير في عملية التفاوض ينبع عادة من استشمار أحد أمرين: 

أت اعتضساد ھاو کا حالیاً بملاف قدرا من اچ ےآ مما لنی الطرف ال خر: 
وفي هذه الحالة. یعتقد المفاوض أن الطرف الآخر لديه بعض الیزات التي یمکنه 
استخدامها. وهو من ثم سيلجأ إلى استخدامها. ولذلك يسعى للحصول على 
المزيد من القوة لمعادلة أو موازنة تلك الميزات التي يتمتع بها الطرف الآخر. 

۲- اعتقاد المفاوض بأنه فى حاجة إلى قدر من التأثير أكبر مما يحتاجه الطرف 
الآخر. وذلك لزيادة إمكانية تحقيق النتائج التي يريدها. وفي هذا السياق. يعتقد 
المفاوض أن المزيد من القوة ضروري لاكتساب ميزة معينة أو للمحافظة على ميزة 
موجودة لديه أصلاً. ليستخدمها في مفاوضات قادمة. 

ومن بين هذه المعتقدات. هنالك بعض المسائل المهمة تتعلق بالوسائل والدوافع. 
فالوسائل ریما يتم تصميمها لمساعدة المفاوض في تحسين قوته. أو لإضعاف قوة الطرف 
الآخر. ومن ثم خلق حالة من تكافؤ القوة (كلا الطرفين لديهما قوى متعادلة أو متوازنة 
نسبیا): أو خلق حالة من اختلال القوة (قوة أحد الطرفين أكبر من الآخر). وأسثلة 
الدوافع تتعلق بماهية الأسباب التي تدفع المفاوضين إلى استخدام هذه الوسائل. وفي 
أغلب الاحیان» يستخدم المفاوضون الوسائل المصممة لمعادلة القوة وسيلة لخلق التوازن في 

ميدان التفاوض. وهذه الأساليب تقلل من فدرة أي من الطرفين للسيطرة عل العلافة. 

وتکون في اعقب الاحیان انتاسا لدفع المناقشات باتجاه الاتفاق التعاوني أو التوافقي أو 

التکاملي. ویالقایل یمکن أن يلجا الفاوضون إلى استخدام الوسائل الصممة لخلق اختلال 
القوة رغبة فى اکتساب ميزة. أو لاحباط تأثير القوة التی یملکها الطرف الآخر . وهذه 
الأساليب تساعد في تحسين قدرة أحد الطرفین للهيمنة على العلاقة. وتصبح في أغلب 
الأحيان منطلقا لإستراتيجية تنافسية أو قائمة على الهيمنة. ومن ثم الوصول إلى اتفاق 
توزيمي. الإطار )١-1(‏ يقدم وصفا هيكليا لفوائد استخدام القوة وسيلة للتفاوض. 
وبشكل عام. يجد المفاوضون الذين لا يهتمون بالقوة. أو لديهم تناسب في القوة. 

أن مداولاتهم تسير بكل سهولة وتسير باتجاه النتائج المقبولة والمرضية للطرفين. 

وبالقابل. يحتمل أن يسعى المفاوضون الذين يهتمون بالقوة. أو يتجهون إلى معادلة أو 

تجاوز قوة الطرف الاخر. للتوصل إلى حل لتفادي خسارة المفاوضات (موقف دفاعي) 

أو تحقيق الفوز بها (موقف هجومي). 

ويتم إقحام القوة في اللجوء إلى استخدام الكثير من وسائل التقاوض. كالتلميح للطرف 

الآخر بأنه يملك بدائل جيدة (أفضل بديل للاتفاق التفاوضى ۵ ۱0 Best Alternative‏ 

)NNegotiated Agreement‏ أو ما يعرف ب .)8A1×N4(‏ حتی تزید من تأثيرك في سير 
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الفاوضات. ومع ذلك. هنالك عدد قليل نسبیاً من الدراسات البحثية قامت بالتركيز 
خصوص ا على وسائل القوة والتأثیر في عملية التفاوض. والکثیر من النتائج التي 
ا ولاك هذا لفل قدت ج ھا می دراب آت عدیدة حول كرفية تافر الت 
بعضهم في بعض المنظمات. وحول كيفية استخدام الإقناع بطريقة فاعلة في الاتصال 
والتسويق. وسنحاول قدر المستطاع تطبيق هذه النتائج في حالات التفاوض. 

تعريف المود: 

ی اقعفى اھ نشکا القول إن اناسا دوه تون بالعود ولا كانت ته 
القدرة على تحقيق النتائج التي يريدونها» أو «بالدفع باتجاه تحريك الأمور لتتم 
بالطريقة التي يريدونها!'!. ولكن ثمة مشكلة هنا. حيث يبدو أن هذا التعريف يركز 
مان القوة على آنها سظالقة وقسریة. ون الصسمب عدا آن اكيم ية د اة 
في عملية التفاوض. غير آننا نفضل ما یمکن تسمیته بالتعریف التناسبي للسلطة. 

فالثش_خص الفاعل... یملك القدرة فى حالة معينة (قوة ظرفیة) لدرجة أنه يمكنه 
تحقیق القاصد (الأهداف. والرغبات. والقتضیات) التي یحاول تحقیقها في تلك 
الحالة. والقوة مفهوم تناسبي. فهي لا تستقر أو تکمن في ذات الشخص. بل تکمن في 
علاقة هذا الشخص بالبیثة القن من حوله. ولذلك فان القوة التی یملکها الشخص فی 
وضع معين تحددها خواص وممیزات ذلك الوضع. بالاضافة إلى ممیزاته الخاصة". 

وقبل أن نتجاوز هذه النقطة, نرید أن نلفت الانتباه إلى ضعف أي نقاش يتناول القوة. فقد 

كان من الجید لو آننا تمکنا من کتابة هذا الفصل وقمنا بتحدید مراجعة شاملة لصادر القوة 

التاحة للمفاوضین, والتركيبة الرئيسية لقواعد القوة التي تم جمعها لتکون بمثابة إستراتيجيات 

لمارسة التأثیر. والظروف أو الأوضاع التي يجب أن تستخدم فیها كل إستراتيجية. ولکن 

لسوء الحظ هذه المهمة ليست صعية وحسب. بل هي مستحيلة. وذلك لسيبين رئيسيين: 

أولاً: استعمال القوة بأسلوب فعال يحتاج إلى لمسات دفيقة ورشيعة:؛ والنتائج المترتبة 
عليها قد تختلف من شخص لآخر. فعلى يد أحد الستخدمین يمكن لأدوات 
القوة أن تصنع الكثير من النجاحات والإنجازات. في حين قد تؤدي هذه الأدوات 
بيد مستخدم آخر إلى كابوس من الظلم والفوضى 

ثانيا: ليست العناصر الفاعلة والأهداف وحدها تتغير من حالة إلى أخرى. ولكن 
السياق الذى تعمل فيه أدوات القوة عرضة للتفيير هو الآخر. ونتيجة لذلك. 
كدق ما نکن این کم خو آن تست عديدا فيلا من الاجر اة 0ة 
والاستراتيجية الرئيسية الصاحبة لها. 
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الإطار(5١)‏ 
المصالح والحقوق والقوة في عملية التفاوض 


إحدى طرق التفكير حول الدور الذي تلعبه القوة في عملية التفاوض لها علاقة بالطرق الأخرى. 
ومن ذلك. الخيارات البديلة في إستراتيجية التفاوض. في الفصل الثاني قمنا بتقديم هيكل تم إعداده 
بواسطة كل من يوري /1لا. وبريت ۰13۲611 وغولد بيرج 001056178''. حيث يقارن هذا الهيكل بين ثلاثة 
مناهج إستراتيجية مختلفة في المفاوضات. وهي: المصالح. الحقوق والقوة في عملية التفاوض. 


- يركز المفاوضون على المصالح. حيث يجتهدون لمعرقة مصالح وأولويات بعضهم باعتبارها وسيلة للعمل 
من أجل التوصل إلى اتفاق مرض للطرفين. 

- كما يركز المفاوضون على الحقوق. حيث یسعون لحل النزاع باستجلاب فواعد أو معابیر تستند 
إلى آسس القانون. والعدل. أو ریما على عقد موجود أصلا. 


- كذلك يركز المفاوضون على القوة. حيث يستخدمون التهديدات أو وسائل أخرى لإجبار 
الطرف الآخر على تقديم التنازلات. 

ويفترض هذا الهی کل أن المناهج الثلاثة كلها قد توجد في حالة واحدة. ويختار المفاوضون 
المنهج الذي يركزون عليه. ولكن هل الفاوضون يستخدمون فعلاً هذه المناهج الثلائة؟ وهل يجب 
عليهم دلك؟ ففی دراسة قام بها كل من آن ليتل 1,۷۱6 3101.. وجين بريت 13۲60 1681. وديبرا 
شابيرو 5۲0 26668. حول نزاع مصطنع بين شركتين. وجدت الدراسة أن أغلب المفاوضين 
يتنقلون بين هذه الإستراتيجيات الثلاث - أي المصالح: الحقوق. والقوة - في ذات النزاع. كما 
تبين للباحثات في الدراسة نفسها أن المفاوضين يميلون إلى استخدام هذه الإستراتيجيات بشكل 
تبادلي. وإستراتيجية القوة القسرية. على سبيل المثال: يمكن مواجهتها بالمقابل بإستراتيجية القوة. 
وهو ما قد يؤدي إلى نتائج سلبية أو إلى اتفاقية ضعيفة وهشة. أو قد لا يسفر عن اتفاق. 

وتشير نتائج الدراسة أيضاً إلى أن أساليب القوة (وكذلك أساليب الحقوق) ریما تكون الأكثر 
فائدة عندما يرفض الطرف الآخر أن يتفاوض أو عندما تتوقف المفاوضات وتظهر الحاجة إلى 
استئناقها. وفى هذه الحالات. لا تنشاً مخاطر كثيرة باستخدام التهديدات التى تستند إلى القوة أو 
الحقوق. ولكن التهديد في حد ذاته ريما يساعد الطرف الآخر على تقدير صعوبة الوقف. 


ونجاح أساليب القوة (وكذلك أساليب الحقوق) يعتمد إلى حد كبير على كيفية تطبيقها. فلكي تكون التهديدات 
فاعلة. لا بد من أن تكون محددة ومعقولة. وتستهدف المصالح ذات الأولوية القصوى لدى الطرف الآخر. وفيما عدا 
ذلك. فان الطرف الآخر تكون لديه حوافز للامتثال لهذه التهديدات. وتأكد داثما من أنك تترك الطريق مفتوحا 
للطرف الآخر «ليتجنب» التهديد. ويحفظ ماء وجهه. ويستأنف المفاوضات حول المصالح. 
المصدر: مقتيس من ليتل ٥ا1‏ .| .۸. وبريت 81601 .1 .ل وشابيرو 51130110 ,(] «الاستخدام الإستراتيجي للمصالح 
والحقوق والسلطة في حل النزاعات». مجلة التفاوض ۱۵ (۱) (۱۹۹۹). الصفحات .01-5١‏ 
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الاطار(1-5١)‏ مصادر القوة 





المعلومات والخبرات جمع وعرض البیانات التي يراد استخدامها في تغيير وجهة نظر الطرف 
الآخر حیال موضوع معین: وبالنسبة (للخبرات) جمع العلومات. أو 
السيطرة على جهاز معلوماتي. في مشکلة أو مسالة معینة. 


السيطرة على الوارد تراکم الأموال. والواد الخام والعمالة والوقت. والأجهزة التي یمکن 
استخدامها محفزات لتشجیع الانصیاع. أوعقوبة لعدم الانصیاع. 


المنسب القوة التي پستمدها الشخص من وجوده في منصب معين ضمن هیکل 
تنظيمي معین. يقود إلى نوعين مختلفين من التآثير: 
* السلطة الرسمية: وهي مستمدة من تولي الشخص منصباً مهمأ في 
منظمة ذات تسلسل هرمى. 
* الحصول على المعلومات أو السيطرة عليها. أو على تدفقهاء بفضل 
الموقع الذي يحتله الشخص في الشبكة. 
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مصادر القوة - كيف تكتسب القوة؟ 

إن فهم الطرق الختلفة التي تمارس بها القوة. يمكن أن یتحقق بالنظر ولا في 
الصادر الختلفة للقوة. ومن خلال ما قام به كل من فرنش ۳۲606۱ ورافین 12۷60 فضي 
عملهما حول بذور التطور للمستقبل. حددا خمسة آنواع أساسية. وهي: قوة الخبير: 
وقوة المكافأة: والقوة القسرية. والقوة الشروعة. وقوة الرجع!؟۲. وعلی الرغم من أن 
الکثیر من النافشات العاصرة للقوة لا زالت تعتمد على هذه الرموز. الا أننا سنرکز 
اهتمامنا على ثلائة فوارق محددة هي: العلومات والخبرات. السيطرة على الوارد. 
وقوة النصب (انظر الاطار .)١-5‏ 
القوة التي تستند إلى المعلومات والخبرة: 

في سياق عملية التفاوض. ریما تکون العلومات من آکثر مصادر القوة انتشاراٌ. وقوة 
العلومات تستمد من قدرة الفاوض على جمع وتنظیم البیانات لیدعم بها موقفه. وحججه. 
والنتائج التي يرغب في تحقیقها . ویمکن للمفاوضین آیضا أن یستخدموا العلومات وسيلة 
للتصدي لوقف الطرف الآخر, أو النتائج التي يرغب في تحقيقها. أو لتقویض فاعلية 
الحجج التفاوضية للطرف الآخر. وحتی في آسهل حالات التفاوض, يتخذ الفاوض موقفا 
معینا. ثم يسوق الحجج والوقائع لدعم هذا الوقف. آرید مثلا بیع دراجة نارية مستعملة 
بمبلغ (۱۵۰۰) دولار. فتقول آنت: إن الدراجه تساوي (۱۰۰۰) دولار فقط. فأقول لك: 
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انتي دمت مبلفاً کبیراً لشرائها. ثم اشیر إلى حالتها الجيدة. ومواصفاتها الفرية. ثم 
آبین لك السيب الذي جعلها تعادل مبلغ (۱۵۰۰) دولار. فتقول أنت: إن عمر الدراجة 
الان خمس سنوات. وتشیر إلى الخدوش في طلائها. ومواطن الصدأ. وتعلق قائلا: إن 
الاطارات هي الأخرى قديمة ومتهالكة وتحتاج إلى استبدال. وتقول لي أيضا: انك لا 
تستطیع أن تدفع هذا البلغ. وبعد عشرین دقيقة من التقاش حول الدراجة النارية. نکون 
فد تبادلنا كمية كبيرة من العلومات حول سعرها الحقيقي. وعمرها. وتهالکها. وعن حالتها 
الراهنة. بالاضافة إلى وضعك الالي. وحاجتي إلى الال. ثم من بعد ذلك نتفق على مبلغ 
(۱۳۰۰) دولار. کسعر للدراجة النارية. حیث یتضمن ذلك مبلغ (۲۰۰) دولار. وهو مبلغ كنت 
قد أقرضتك ایاه. (انظر الاطار ۲-۲ حول قوة العلومات في شراء سيارة جدیدة). 


ال طار (۲-۲) 
التخطيط لعملية تفاوض لشراء سيارة 

قبل دخول عصر العلومات الالکترونية. أغلب المستهلكين كانوا يتعاملون مع عملية شراء السيارة 
بالقدر نفسه من الحماس الذي يدفعهم لزيارة طبيب الأسنان. وما كان يعرفه المشترون هو أن دورهم 
هو السخرية من السعر المطلوب. والتهديد بالابتعاد وصرف النظر عن شراء المركبة. والانخراط 
بشكل عام في جولات قاسية من التفاوض. من أجل التوصل إلى أفضل اتفاق. وحتى بعد قيادة 
السيارة إلى خارج المعرض. يبقى الشمور بالتذمر موجوداً بسبب الشكوك حول ما إذا كان المبلغ الذي 
دفعوه أكثر مما تستحقه هذه السيارة الجديدة. 

والزب كن ك رفون اما تاتقم نسب أن ىكو جاكيم اة لامتلالت نس یاوه وزتیدون 
عدة سیارات تلبي آهدافهم. ویحددون القيمة الدفترية لكل سيارة. ثم یتصلون بملاکها الحالیین 
لعرفة ما یرضیهم. ویبتعدون عن إظهار الاندفاع أو الرغية الجامحة في الحصول على سيارة بعیتها . 
وهذه الاستراتیجیات ساعدت الناس في الاستعداد للتقاوض مع البائعین الحلیین الذین يريدون 


التعامل معهم. ومع ذلك. يجب على الزبائن أن یعتمدوا على التخمین لعرفة عروض الأسعار التي 
یمکن أن یقبل بها البائع. 


ولکن الیوم. تتواغر العلومات التي تتعلق بأسعار السیارات الجديدة والستعملة وهي في متتاول 
الجمیع من خلال الانترنت. وغیرها من الصادر الأخری. وأصبح الفاوضون قادرین على الدخول 
في التفاوض مع بائعي السیارات. وهم مسلحون بالحقائق والأرقام الدقيقة حول تكلفة السيارة 
بالنسبة للبائع والسعر الحقيقي لختلف السیارات. والاسعار السائدة في الولایات أو الدول الجاورة. 
والحوافز التوافرة لكل من المشتري والبائع في فترة زمنية معينة. والزبائن الذین یقضون وقتا في 
جمع العلومات حول الأسعار الحقيقية. یتمکنون من توفیر مثات. بل حتی آلاف الدولارات عند شراء 
سيارة. وهذه الثروة من العلومات تمنح الستهلکین المزيد من القوة عند التفاوض مع البائعین. وفي 
نهاية الطاف. تقود هذه القوة إلى سعر أقل عند شراء السیارات الجديدة (بومشتاین 8۱5۱610 
8.. «المساومة عبر الإنترنت تحدث تأحولة فى مبیعات السیارات Haggling in cyberspace transforms‏ 
هه “) صحيفة وول ستريت جورنال 1007721 51204 13/211 ۲1 . ۳۰ دیسمبر ۱۹۷۷. «هل سيمتلك 
الطریق own the road? US News and World Report‏ عط [ازللا». ٠١‏ أكتوبر ۰۱۹۷۷ الصفحات 04-٤٥‏ . 
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كما أن تبادل العلومات في المفاوضات يعد آیضا من صميم عملية تقديم التنازلات. 
فعندما يقوم كل طرف بتقديم معلومات. يتوصل الطرفان إلى تعريف مشترك للحالة. 
كمية ونوعية المعلومات التبادلة. والطريقة التي تبادل بها الطرفان هذه المعلومات. 
تسمح لكلا الطرفين بأن يكوّن صورة عامة (وربما حقيقية) عن الحالة الراهنة 
للدراجة النارية. وقيمتها فى السوق: والخيارات المفضلة لدى كل طرف. فضلا عن 
ذلك. ليس ضرورياً أن تكون هذه المعلومات صحيحة بنسبة (۱۰۰/) حتي تكون فاعلة, 
بل إن الحيل والمبالغات, والتستر. والأكاذيب الصريحة. قد تلعب دورا هي الأخرى. 
فيمكنني مثلا أن أقول لك: إنني دفعت مبلغ (۲۲۰۰) دولار لشراء الدراجة في حين 
أنني لم أدفع فيها غير (۲۰۰۰) دولار. وربما لا أخبرك بآن الكلتش (010161) يحتاج 
إلى استبدال مثلا. كما يمكنك أن تقول: باستطاعتك دفع مبلغ (۱۵۰۰) دولار. ولكنك 
لا تريد أن تنفق هذا البلغ. أو أنك تخطط لشراء هذه الدراجة النارية بصرف النظر 
عما يجب أن تدفعه للحصول عليها. (سنعود لتناول مسائل التدليس والخداع في 
الفصل السابع. عند مناقشة أخلاقيات الكذب والخداع). 


وأما القوة المستمدة من الخبرات. فهي شكل خاص من أشكال القوة. فالقوة التي 
تأتي من المعلومات متاحة لأي شخص يقوم بجمع الحقائق والآرقام لدعم حجته. 
وأما القوة التي تأتي من الخبرة فهي تختص بأولئك الذين عرف عنهم احتلالهم 
لمستوى فيادي معين في جهاز يعنى بالمعلومات. ویحظی الخبراء بالاحترام والتبجیل, 
والمصداقية. بفضل هذه الخبرات. أو بسب الدراسات أو الانجازات التى یحققونها . 

أحد الطرفين في عملية التفاوض أو كلاهما سيقدم حججا مبنية على الخبرة 
تتمتع بمصدافية أكبر من التي تتمتع بها حجج الذين لا يمتلكون الخبرة. ولكن إلى 
الحد الذي تعتبر فيه الخبرات مرتبطة بش كل واضح بعملية الإفناع!'!. فالشخص 
المطلع على السيارات مثلا. قد لا يكون خبيرا في الدراجات النارية. 
القوة التي تستند إلى السيطرة على الموارد: 

الأشخاص الذين يسيطرون على الموارد يستطيعون إعطاءها للشخص الذي يفعل 
ما یریدون. ويمسكونها (أو يأخذونها) من الشخص الذي لا يفعل ما يريدون. والموارد 
يمكن أن تكون أشياء كثيرة. كما أن هنالك موارد معينة أكثر فائدة من غيرها باعتبارها 
وسيلة للقوة. لدرجة آنها تتمتع بقيمة كبيرة لدى المشاركين في عملية التفاوض. وفي 
السياق التنظيمي. نعرض فيما يلي بعض أهم هذه الوارد : 
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۱- المال بأش كاله المختلفة: النقود. الراتب. مخصصات اليزانية. المنح. العمولات. 
حسابات التكاليف. والمبالغ التقديرية. 

۲- الامدادات: المواد الخام: المكونات. القطع. والأجزاء. 

۳- رأس المال البشرى: القوة المتوافرة من العمالة. الطاقم الذي يمكن توزيعه لتقديم 
المساعدة مؤقتاً عند حدوث المشكلات أو المهام الحرجة. 

؛- الوقت: الوقت الحر. القدرة على التقيد بالمواعيد النهائية. والقدرة على التحكم 
فى الموعد النهائى. إذا كان عامل الوقت يضغط على أحد الطرفين المتفاوضين أو 
كليهماء فان استطاع أحدهما أن يتقيد بالموعد النهائي. أو استطاع أن يغير الموعد 
النهائي. يمكن أن يكون قويا جدا . 

0- المعدات أو الأجهزة: الالات. والأدوات» والتكنولوجياء وأجهزة ويرامج الکمبیوتر: 
والمركبات. 

5- الخدمات الضرورية: الاصلاح. الصيانة. التعهدات. التسليم والترکیب. الدعم 
الفني: والنقل. 

۷- الدعم ما بين الأشخاص: الإشادة أو الثناء اللفظي أو التشجيع على الأداء الجید. 
أو الانتقاد لسوء الأداء. وهذا مورد مهم. لأنه متوافر لأي شخص تقريبا وهو لا 
يحتاج إلى جهد كبير لاكتسابه أو الحصول علیه. وهو في حد ذاته قوي للغاية. 
وتعد القدرة على السيطرة على الموارد ومنحها أو توزیعها. من آهم مصادر القوة 

في المنظمات""). كما يمكن للقوة أيضا أن تأتي من إنشاء مخزون للموارد في بيئة 

E.‏ فيها الموارد نادرة. وقد أوضح جيفري هيقر Je rey Pfeffer‏ في کتابه «الادارة 

باستخدام القوة ۳۵۱۷۲6۲ »Managing with‏ كيف أن الشخصيات في مجال السياسية 

ومجال الشركات تبني إمبراطوريات قائمة على السيطرة على الموارد”». وخلال سنواته 
الأولى في الكونغرس. تولى ليندل جونسون 1017507 :11000 قيادة «الکونفرس 
الصغير Congress‏ 6 (وهو مكتب الرئيس لشؤون الوظفین. ومساعدة أعضاء 
الکونفرس) وقام بتحويله إلى مركز آساسي للقوة مهد له الطريق ليصبح رئيسا لمجلس 
النواب. ثم من بعد ذلك رئيسا للبلاد. وكذلك روبرت موس 810565 100671 الذي 
بدأ مفوضاً للمتنزهات والحدائق العامة بمدينة نيويورك. قام ببناء إمبراطورية من 
الق ال رن از بای (۱۲) جسراء (۲۵) من الطرق السريعة, و(۷۵۱) من الميادين 
والساحات. (۱۳) مدرجا للفولف. (۱۸) حوضا للسباحة, بالاضافة إلى آکثر من (۲) 
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مليون فدان من الحدائق العامة في مدينة نيويورك - وهي القاعدة التي استند إليها 
لیصبح من آقوی الوسطاء في الدينة. 1 ۲ 

ولكي یتمکن التفاوضون من استخدام الوارد قاعدة تستند الیها القوة. لا بد أن 
یسیطروا على بعض السلع النادرة التي یحتاج الیها الطرف ال خر. کالفضاء الفيزيائي أو 
الطبيعي (50006 (۳۱۹۱6۵). أو فرص العمل, أو اعتمادات اليزانية أو الواد الخام. كما 
أن السيطرة الناجحة على الوارد تتطلب أن یتعامل الطرف ال خر مباشرة مع من يمتلك 
القوة. وأخیرا يجب على من بيده القوة أن یکون راغبا في توزیع الوارد اعتمادا على 
مدی تعاون الطرف الآخر وانصیاعه لطالب الطرف الذی یمتلك القوة. والندرة التزايدة 
ال وارق بكاهة آتواغها» ادت إلى ظهور القا ند التهبية الجديدة ال تقول نكل من 
يملك الذهب يصنع القواعد المنظمة Whoever has the gold makes the rules‏ «. 
القوة المستمدة من المنصب: 

سنقوم في هذا الجزء بمناقشة نوعين من القوة. وهما: القوة الشرعية. والقوة 
| لمستمدة من الموقع الذي يشغله الث لشخص في الهيكل التنظيمي. قالقوة الشرعية هي 
القؤةالستمدة من وظيفة معينة, آو مکتب أو منصنب فى التسلسل الوظیقی الظمة: 
وفي هذه الحالة. فان القوة تکمن في المسمى الوظيفي الذي یحمله الشخص, وواجباته 
ومسؤولياته في هذا العمل. ولذلك. فإن نائب الرئیس الذي تمت ترقيته حديثاً 
يكتسب بعض القوة الشرعية لمجرد أنه أصبح نائباً للرئيس. والتوع الثاني من القوة 
يأتي أيضا من موقع الشخص في الهيكل التنظيمي. ولكن ليس بالضرورة من موقعه 
في التسلسل الهرمي. وفي هذه الحالة تستمد القوة من كل ما يمر عبر هذا الموقع 
المعين فى الهيكل (وهى فى العادة العلومات ویعض الوارد. كالمال). والشخص الذی 
يشغل منصباً معيناً قد لا يكون لديه مسمى وظيفي أو مکتب. غير أن تأثيره يأتي من 
قدرته على السيطرة على «تدفق» الموارد وتوجيهها من خلال المنصب الذي يشغله. 
وفيما يلي سنتناول هذين النوعين كل على حدة. وبالمزيد من التفصيل: 
القوة الشرعية: 

هنالك بعض الأوقات يستجيب فيها الناس لآوامر الطرف الآخر. حتى لو لم يكونوا 
يحبون تلك الأوامر. لأنهم يشعرون بأنها مناسبة (بمعنى شرعية) بالنسبة للآخر ليقوم 
باصدارها. ومناسبة (بمعنى ملزمة) بالنسبة لهم لينصاعوا لها. وهذا هو أثر القوة 
الشرعية. 
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والقوة الشرعية هي من ضمن أساسيات بنائنا الاجتماعي. فعندما ينتظم الأشخاص 
أو الجماعات في شكل أي تنظیم اجتماعي - شركة صفيرة. أو وحدة قتالية: أو انحاد. 
أو منظمة للعمل السياسي, أو فريق رياضي. أو مجموعة عمل- يقومون على الفور 
بتشكيل نوع من الهياكل أو التسلسل الهرمي. فيقومون باختيار الرئيس بالانتخاب أو 
بالتعيين. وربما یقومون بادخال قواعد رسمية في عملية اتخاذ القرار. وتقسيم العمل. 
وتوزیع السوولیات. وادارة النزاعات. ویدون هذا النظام أو الترتیب الاجتماعی. اما آن 
منه المشاركة في أي قرار. ومن تم يتم الاعتماد بشكل دائم على التنسيق الجماعي. 
والهياكل الاجتماعية تتميز بالفاعلية والکفاءة. وهذه الحقيقة تضع الأسس التي تقوم 
عليها القوة الشرعية. حيث يرضى الناس بالتنازل عن حقهم في المشاركة في اتخاذ 
أو ناطق رسمي). وبإنشاء هيكل للجماعة يمنح السلطة أو القوة لشخص واحد. فان 
أعضاء الجماعات يلزمون أنقسهم بطاعة أوامر ذلك الشخص. 
وياستطاعة الناس أن يكتسبوا القوة الشرعية بعدة طرق: 
أولاً: يمكن أن يكتسبوا القوة الشرعية بالميلاد: فإليزابيث الثانية حصلت على لقب 
ملكة بریطانیا. وكل الاعتبارات التى تنالها. تحصل عليها بموجب هذا المنصب 
(على الرغم من أن نفوذها محدود من الناحية الفعلية في تصريف الشؤون 
اليومية لبريطانيا). 
ثانیا: الس اظة الشرعية يمكن اکتسابها عبر الانتخاب لنصب معين: رئیس الولایات 
التحدة یتمتع بقوة شرعية هائلة یستمدها من الهیکل الدستوري للحکومة 


الأمريكية. 
ثالثاً: القوة الشرعية يمكن اكتسابها أيضاً من مجرد الترقية إلى درجة وظيفية معينة 


أو المدير العام: يمنحه الحق لممارسة جميع الحقوق والمسؤوليات والامتيازات 
التابعة لهذا النصب. 
وأخیرا. بعض السلطة الشرعية يحصل عليها الشخص الذي يشفل منصباً يحظى 
باحترام الناس. وهذا الاحترام يستمد عادة من المصلحة الجوهرية للمجتمم. أو القيم 
الاجتماعية المهمة التي يتمتع بها منصب ذلك الشخص أو المنظمة التي ينتمي إليها. 
فقي كثير من المجتمعات الصغير يدين بالسمع والطاعة للكبير. كما أن الناس يصغون 
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إلى ما بقوله رؤساء الجامتاك: ورجال الدين ویاخنون بتصاکحهم. لانهم يمتعدون بانه 
من الأفضل الأخذ بها؛ لأن رجال الدین ورؤساء الجامعات. والکثیرین غیرهم. لدیهم 
القليل من الأشياء الثمينة التى يمكن أن یمنحوها للناس مكافات: أو يس تخدموها 
ضدهم باعتبارها عقوبات قسرية. ومن هذا الباب یتمتمون بقدر معقول من القوة 
الشرعيةا"). 

وفاعلية السلطة الشرعية تس تمد من رغبة الأتباع في الاعتراف بشرعية الهيكل 
التتظيمي ونظام القوانين الذي يمنح القوة لزعمائها! ۱. وباختصار القوة الشرعية 
لا یمکن آن تحمل دون آن تکون هتالك طاعة. او اسستجابة واستسلام من قبل الحکوم 
آو انسرژوس: افر قام عدد كاف من الواطلین البریطانیمن لقف كرك فتن کد 
الملكة والسلطة التي تتمتع بها - على الرغم من مثات السنين من التقالید والقوانین 
التي قامت علیها الملكة - فاٍن حکمها الستمر سیصیح في خطر. ولو آیدی مجلس 
الوزراء وکبار الستشارین عدم رغبتهم في العمل بأوامر الرئیس. سيؤدي ذلك إلى 
ابطال فاعلية الرئیس. وعندما يبدأ عدد كاف من الناس بعدم الثقة في السلطة. أو 
التشكيك في شرعيتها. سيقومون بمناهضتهاء ويسهمون بذلك في تقويضها باعتبارها 
مضیرا تشون لان الود ات عة ركن ريسي ]0 احا احباغها عدم الاعترات 
بسلطة المتنفذين فيها. وليس غريبا بالنسبة لمن يملكون القوة أن يقوموا بجمع مصادر 
آخری للقوة (كالسيطرة على الموارد أو المعلومات) لتعزيز قوتهم. 
موقع الشخص في الهيكل التنظيمي: 

بمقدور الشخص أن يكون قویا. حتى بدون أن يكون له منصب أو مسمى كبير. 
وذلك بسبب طريقة تقييم الأعمال التي يقوم بها في منظمة كبيرة. وعلى سبيل الثال. 
الأشخاص الذين يمكنهم الوصول إلى كمية كبيرة من المعلومات. والمسثولين عن جمع 
البیانات والوارد الحيوية. آو النین یش_غلون وظائف تعتبرها النظمة وظائف مركزية 
وأساسية بالنسبة لهمتها. هژلاء ربما یکونون آقویاء جد ۰۱ فقد لا یکون للوظيفة 
مسمی جذاب أو ميزانية كبيرة أو مکتب کبیر. ولکنها تمنح من يشغلها قدرا کبیرا جدا 
من القوة بفضل كمية العلومات والوارد المرتبطة بها. 

وفهم القوة بهذه الطريقة یستلزم النظر إلى النظمة. لا باعتباره تسلسلاً هرمياً. 
ولکن باعتباره شبكة من العلاقات التبادلة. حیث إن الأشخاص الهمین یقومون مقام 
الدواثر أو العقد في الشکل التخطيطي للشبکة. والعلاقات بين الأفراد یمکن تشبیهها 
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بخطوط التفاعل. وللاطلاع على مثال للشبكة بالمقارنة مع التسلسل الهرمي في 
المنظمة: انظر الشكل .)١-5(‏ إن هذه الخطوط تصل بين الأفراد الذين يتعاملون أو 
في حاجة إلى أن يتعامل بعضهم مع بعض في المنظمة. ومن خلال المعلومات والموارد. 
وهما موضع التركيز الأساسي لهذه التعاملات. والعلاقات الشخصية والسلطة يمكن 
مناقشتها عبر خطوط هذه الشبكة. وبالنسبة للتسلسل الهرمي. فالسلطة ترتبط 
بشكل مباشر بمدى علو مقام المنصب فى الخارطة الرأسية للمنظمة. وكم عدد الناس 
من الله تواتك الات القین هع خت زمره هتا الشخص. اما بالنسية اة فإن 
القوة تحدد بموقع الشخص ضمن مجموعة العلاقات. ومن بين المفاهيم الرئيسية 
للموقع: التوسط أو الركزية. الدقة؛ المرونة. والوضوح. 
المركزية: 

كلما كان موقع العقدة قريباً من المركز أو الوسط في شبكة التبادلات والتعاملات. 
زاد ذلك من قوة الشخص الذي يحتل هذه العقدة. ويمكن تحديد مركزية العقدة من 
خلال كمية المعلومات التي تمر عبرها. وعدد المعاملات التي تتم من خلالها: ومن مدى 
توسط العقدة للقيام بإدارة العلومات. وفي الشبكة المبينة في الشكل .)١-1(‏ النجمة 
هي الأكثر قربا من المركز. وهي لذلك الأكثر قوة. 


الشكل ١-5‏ مقارنة بين التسلسل الهرمي والشبكة في المنظمة 


التسلسل الهرمي في المنظمة 
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الشبكة في المنظمة 


ثنائي متعزل 


9 بيه 





المصدر الثاني لقوة الشبكة هو دقة العقدة وصلتها القوية بالوضوع. وعلى الرغم 
من أن العقدة قد لا تكون لديها كمية كبيرة من المعلومات أو الموارد التي تتدفق من 
خلالها. إلا أن كل ما يتدقق عبرها قد يكون مهما بالنسبة لعمل النظمة. أو لواحدة 
من مهامها الرئيسية. أو لأهم منتج في منتجاتها. فالأش خاص الذين يعتمدون على 
الآخرين إلى حد کبیر. ربما يصبحون مهمين لدرجة أن يتم تكليفهم بجمع المعلومات من 
مواقع عديدة. وفي الشکل (۱-<۰)۱ الارتباطات و حلقات الوصل. تؤدي هذا الدور. 
المرونة: 

الصدر الثالث لقوة الشبكة یکمن في مرونة النصب. أو في مستوی ممارسة 
الشخص الرئيسي فى هذا النصب للسلطة التقديرية حول كيفية اتخاذ قرارات معينة, 
أو الأشخاص الذي یملکون حق الشاركة فیها. والرونة غالبا ما ترتبط بالأهمية 
(راجع النقاش السابق). وهنالك متال تقليدي للمرونة هو الدور الذي یقوم به حارس 
الدخل «البواب 822061666067 » (انظر الشکل .)١-5‏ وهو أحد آفراد الشبكة. ویتحکم 
في الوصول إلى الشخصیات أو الجموعات الرئيسية. 
الوضوح: 

وأخیرا. تختلف العقد في درجة الوضوح - أي مدى وضوح الطريقة التي تؤدى يها 
مهمة العمل بالنسبة للآخرين في المنظمة . فلو حصل أحد المفاوضين على تنازلات كبيرة 
من الطرف الآخر. وعلى مرأى من الآخرين. فإن فريق التفاوض سيمنح هذا المفاوض 
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قدرا كبيرا من التأبيد . والعقدة التي تتمتع بقدر كبير من المركزية والأهمية. ريما لا 
تكون واضحة. ولكن إذا كانت غير واضحة. ON FTE‏ إن تعرف وتکافاً . 
ملخص: 

لقد تناولنا في هذا القسم ثلاثة من الصادر الهمة للتأثیر. وهي: العلومات 
والخبرة. والسيطرة على الوارد. والنصب التنظيمي. . وعدم التوازن أو الاختلال بين 
مصادر القوة مسألة حتمية. ولکن المفاوضين الفعلیین يمكنهم اتخاد خطوات لتفییر 
فاعلية القوة قبل وأثناء عملية التفاوض. والاطار (-۲) یقدم بعض الرؤى حول 
الگیقی_3 التي يعرف الفاوضون من خلالها على الاختلالات هى ميزان القوة ومن ثم 


الاطار ۳-۹ 
مفاوضات الظل 

كيف يدير المتفاوضون القوى غير المتكافئة نة في طاولة المساومةة لقد أجرت الباحتتان دییورا 
كولب ۵۱9 2۵00۲۵] وجوديث ويليامز Judith Williams‏ حوارا مع التات من التنفيديين حول 
تجاربهم في التفاوض. وقد خلصت الباحثتان بعد هذه القابلات إلى القول بوجود ما آطلقتا عليه 
«مفاوضات الظل» - وهو التفاعل الدقيق والمعقد الذي یکمن تحت المفاوضات الرسمية نفسهاء 
حيث السائل التى تتعلق باختلال القوی. ولهجة الحوار. كولب 019 وويليامز ۱۷11112705 حددتا 
وجود ثلاثة محركات إستراتيجية لمساعدة الناس في خوض مفاوضات الظل: 

محركات القوة التی صممت لإعادة المساومين المترددين إلى الطاولة. فقد تكون هذه فى 

شكل حوافز يتم تقديمها لمساعدة الطرف الآخر في أن يعترف بأنهم سيس تفيدون من هذه 

المفاوضات. ووسائل الضقط التي تقود ال خر إلى إدراك أن الوضع الراهن غير مقبول. 

واستمالة الحلفاء لمساعد الطرف الآخر في رؤية فوائد التفاوض. 

كات العملية وق ضمت تیور عفایة آلتتاوش تقس ها مت خلال آجراه تعبیلات علی 

الأجندة. وتسلس لها. وقواعد القرار. وما شابه ذلك. على سبيل المثال. العقلية التتافسية 

قد تفضل آولتك الذین یتحدتون بصوت أعلى. أو الذین یمارسون الاحتیال وفنون الخداع. 

والفاوض الذي لا يستريح لهذه العملية یمکن أن یحاول الا حجام عنها . وذلك من خلال اعادة 

تشکیلها لتصیح عملية مجموعة متعاونة. 

تحركات التشدير وقد ممت لكر خلقات الاستموارية التى قد تودی إلى إفساد الاتصال, 

وتؤدي إلى الحدة. أو حتى إلى الصمت. ومن أمثلة تحركات التقدير الوسائل التي تساعد 

الطرف الآخر في أن يحفظ ماء وجهه في الجدل. والابقاء على الحوار وتبادل المعلومات في 

مواجهة الضغوط التى تدقعه إلى الانسحاب من المفاوضات. أو باستدعاء رؤى وأفكار جديدة 

إلى النقاش لمحاولة التغلب على مأزق معين. أو تحويل مزلق إلى أزمة. 


الصدر: مقتب س من دييورا كولب 010 6007۵0( وجوديث ويليامز ۷۷۲۱۱۱۵5 ۰10011 « اقتحام المساومة 





۹۷-۸۵ .Breakthrough Bargaining .. Harvard Business Review 79(2) (2001) pp 
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إدارة القوة: التأثير والاقناء: 


يحتاج المشاركون في عملية التفاوض إلى إقناع الطرف الآخر بشكل متکرر. بأنهم 
وقد يكون المفاوضون أيضا في حاجة إلى تغيير قناعة الطرف الآخر بأهمية أهدافه 
الخاصة: وإقناعه بأن التنازلات التي يقدمها ليست بتلك القيمة كما كان يظن أول 
الآأمر. وقد يصور المفاوضون أنقسهم في صورة أناس محبوبين. تجب معاملتهم 
بطريقة ودية ولائقة. وكل هذه العروض تم تصميمها لاستخدام المعلومات. كذلك 
نوعية الشخص الذي يقوم بإرسال أو استلام هذه المعلومات. لتعديل مواقف الطرف 
الأخر. ووجهات نظره وأفكاره. وهذه المجموعة من الآساليب تسمى «التأثير». 

هنالك اختلافات كبيرة بين الناس من حيث القدرة على استفلال التأثير بشکل 
فاعل. ويعتقد بعض المراقبين أن القدرة على الإقناع تولد مع الشخص. فهي اما أن 
تكون موجودة لديهم أو غير موجودة. وعلى الرغم من أن القدرات الطبيعية للافناع 
تختلف من شخص لآخر. إلا أن الإقناع في حد ذاته يعد علما أكثر منه قدرة أصيلة تنبع 
من ذات الشخص. وأن فرصة تحسين قدرة الشخص على الاقناع متاحة للجميع. 

إن نقاشنا لموضوع التأثير يقوم على نهج ابتكره كل من ريتشارد بيتي ۳6۲۱۷ Richard‏ 
وجون كاسيوبو 22510000 10111. ويشير هذا النهج إلى أن هنالك طريقتين بشكل عام 
يتم من خلالهما إقناع الناس!”'. والطريقة الأولى توجد بشكل واع وتتعلق بتكامل الرسالة 

مع العرفة المسبقة التي يحتفظ بها الشخص (الأفكار. أو الأطّر الثقافية. وغيرها). 
وقد أطلق بيتي ۳۵۱۱ وكاسيوبو ٥3510٥0‏ على هذا الطريق اسم «الطريق المركزي». 
الحجج ذات العلاقة بالموضوع"'. والطريق الآخر للاقناع هو الطريق الجانبي أو 
الطرقي. ويتميز بالتلميحات الدفيقة وبقلة المعالجة الحسية للرسالة. والاقناع عبر 
الو بابي ]د لاوز ام نع (أي ي بدون وعي): ٠‏ ويؤدي إلى «تغيير الوقف 

بدون الإسراف في الحجج!*۱ لأن المعلومات لا تتکامل مع هیکل معرفي, والإفناع 
الك كك سیر لفق ال ان بسا د ار آ در من التي قد 
یصمدها الاقناع الذي يتم عبر السكك الركزي. وهنالك مثال بسيط للمسكك الجانبي 
أو الطرفي وهو الستمع الذي يقتنع بالوثائق المؤثرة التي یمتلکها التحدث أكثر من 
اقتناعه بالحجج التي يقدمها. 
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ولتوضیح الاقناع. سنقوم بتمثیل عناصر من كلا السلکین في رسم تخطيطي واحد 
(الشكل 1 -). والكثير من العناصر المشتركة التي استخدمت لزيادة التأثير هي جزء 
من المسلك المركزي: هيكل ومحتوى الرسالة. أو العلاقة بين المرسل والمستلم. ولكن 
هنالك عدد من إستراتيجيات الاقناع قد تم تصميمها للاقناع عبر المسلك الجانبي أو 
غير الباشر وذلك مثل تحسین مستوي جاذبية أو مصداقية الصدر. وباعتماد مبدأ 
المعاملة بالمثل (يجب أن تفعل لي شيئًا ماء لأنني فعلت لك شینا). أو التراجع إلى 
المناشدة (يجب أن تفكر بهذه الطريقة. لآن الكثيرين يفكرون بها). وما تبقی من هذا 
الفصل سيعالج عوامل التآثير التي وردت في الشكل (۲-۱). وسنقوم بتنظيم هذا 
النقاش وفقا للتمييز بين مسلكي التأثير: المركزي والجانبي. 

الشكل (1-5) التأثير: مسلكان لممارسة التأثير 





الاتصال الیاحت عن التأثير 


هل نم استنهاض هدف التأثيرة وهل هو قادر على معالجة الرسالة بعنايةة 


نعم 0 


السلك المركزي للتأثير المسلك الفرعي أو الجانبي للتأثير 


نويات الرسالة 6 اصفات الرسالة 
محتوب مو 
حمل العرض جذاپا. ترتيب الرسالة. 


تشكيل أو تأطير الرسالة. 5 التسلية. 


جل الوساكة ععيارية, مواصقات الصدر: 

الاتفاق من حيث المبدا. 2 المصداقية. 

هيكل الرسالة - الجاذبية. 

رسالة ذات وجه واحد / أو وجهين. : النفوذ أو السلطة. 

مكونات الرسالة. آثار السياق 
المعاملة بالثل 
الالتزام. 
الدليل الاجتماعي. 
الندرة. 


المكافاة/ العقوية 
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المسلك المركري لممارسة التأثير: 


الرسالة وتسليمها: 

من الواضح أن الحقائق والأفكار لها أهمية خاصة في السعي لتغيير وجهة نظر 
ومشاعر الشخص الآخر. ولكن فاعلية الجهد الذي يبذل لممارسة التأثير يعتمد على 
الكيفية التي يتم بها اختيار. وتنظيم: وتقديم هذه الحقائق والأفکار. هنالك ثلاثة 
مسائل رئيسية يجب آخذها في الاعتبار عند بناء أي رسالة. وهي: محتوى الرسالة 
(الحقائق والموضوعات التي يجب تغطيتها). وبناء أو هيكل الرسالة (كيفية تنظيم 
وترتيب الموضوعات والحقائق التي تحتوي عليها الرسالة). وأسلوب التسليم (كيفية 
تقديم الرسالة). 


محتوى الرسالة: 

عند بناء حجة معينة لإقناع الطرف الآخرء يحتاج المفاوضون إلى أن يحددوا ماهية 
أربعة مسائل لابد للمفاوضين أن يأخذوها في الاعتبار عند بناء حجج الاقناع وهي: 
۱- کیف یمکن آن تجمل العرض الذي تقدمه مفریاً بالنسبة الطرف الأخر؟ 
۲- كيف تقوم ببناء رسالة للطرف الا خر حتی یتقبل العرض بالایجاب (أن یقول نعم)؟ 
۲- كيف تجمل الرسائل معيارية (أنموذجاً)؟ 
؛- كيف تحصل على الوافقة من حيث البداً٩‏ 
۱- اجعل العرض مغریا بالنسبة للطرف الآخر: 
على الطرف الا خر من قبل هذا المقترحا*'). وعلی الرغم من أن هذا يبدو واضحا. الا 
أنه من الممستغرب أن يقضي الکثیرون من الفاوضین جزءا کبیرا من الوقت في شرح 
الجوانب التي یحتمل أن تکون جذابة بالنسبة لهم في عرضهم بدلا من تحدید الجوانب 
التي یتوقع أن تکون جذابة بالنسبة للطرف الآخر. ويؤكد الفاوضون ذوو الخبرة أن 
الطرف الآخر يدرك في العادة ما يمكن أن يجنيه من قبول عرض معين. ولكي يتمكنوا 
من إقناعه بطريقة جيدة. يجب على المفاوضين أن يفهموا حاجات الطرف الآخر. 
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وعندما يكون المفاوضون متلقين للمقترح لا يختارون عادة الحديث عن الجوانب 
الفرية في العرض الذي يقدم لهم. بل يقومون بتسليط الضوء على الجوانب غير 
المرغوب فیها . أما المفاوضون الذين يقدمون العرض فيركزون على جوانبه الجذابة 
وی وت و و متي مرو عد وج وكلما یی الفاوض یفهم 
اا التي فد يعترض عدي الطرف الآخر. ويبني جا ای عم التصدي 
لها. 

- صمم رسالتك للطرف الآخربحيث يتقبل العرض بالإيجاب (أن يقول نعم): 

لقد اكتشفت الجهات التي تعمل فى صناعة الإعلان منذ وفت بعيد أن ال الذين 
يتفقون مع إعلان أو عرض واحد. O E‏ من المحتمل أن د يتفقوا مع 
إعلان أو عرض ثان لذات الشخص أو في ذات الموضوعا ذا" ولذلك لو تمكنت من دفع 
وج باتجاه یز على شوه معین. د حينئذ قد وضعت أساسا لاتفاقية 
على أن المنزل الذي يزورونه لديه جيرة جيدة أو لديه فناء جميل يلعب فيه E‏ 
يكون قد خطا الخطوة الأولى باتجاه إقناعهم بالموافقة على شراء المنزل (حتى لو لم 
يكن هذا المنزل مثاليا من حيث الحجم أو التصميم أو السعر). 
۳- اجعل رسالتك معيارية (أنموذجا ): 

من السهل الافتراض أن الناس عادة ينطلقون من مصالحهم الخاصة. ولكن 
هنالك الكثير من الأدلة التي تشير إلى أن الناس كثيرا ما يتصرفون وفقا لقيمهم. أي 
حسب معاييرهم الدينية أو الاجتماعية أو الأخلاقية. فهذه المعايير تصبح جزءا من 
صورة الشخص. ومفهوما في عقله لما يريده فعلا . وعادة ما يميل الناس إلى فعل أو 
قول الأشياء التي تتماشى مع صورتهم الذاتية. والناس في بعض الأحيان. يتصرفون 
بطريقة مهذبة في الوقت الذي يشعرون فيه بالعداء الشديد. وقد يتصرف الناس 
بسخاء. في حين أنهم في الواقع يعانون من صعوبات مالية ويشعرون بالرغبة في عدم 
الإنفاق!""). 
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والحجة القوية في عملية التفاوض تكمن في أن تشعر الشخص الآخر بأنه لو عمل 
وفقاً (للمقترح الدي تعرضه عليه ). شم جد لوقا لقيمة وكذلك وا لمدونة سلوك 
ذات قيم وأخلاق عالية. وربما تحمل في بعض الأحيان العبارة البسيطة «هذا هو 
الشي- الصحيح الدی يجب آن تفعله » وزنا مقدرا ۰ 9 الناس في العادة يجتهدون 
لتبني الأعمال التي تقود إلى النتائج الإيجابيةا*'. 
-٤‏ اقترح ,الاتفاق من حيث المیدا »: 

احیاناً یصبح إقناع الطرف الآخر بقبول الاتفاق من حیث المبدأ خطوة ذات قيمة 
عالية في عملية التفاوض . فمثلا عندما یکون هنالك نزاع حاد بين الطرفین ویظهر 
أنه بامکانهما أن یتفقا على آي شي». فان الاتفاق على مبدأ عام. کوقف اطلاق النار 
مثلا. ریما تکون الخطوة الأولى نحو التجاوب بين الطرفین. ففي الفاوضات بين مصر 
واسرائیل حول سيناء. لم يتم آي اتفاق على أية تفاصیل بشأن مصير الفلسطینیین: 
ولكن تم التوصل إلى اتفاق من حيث المبدأ على حق الفلسطينيين فى الحكم الذاتى. 
وعلى الرغم من أن الاتفاق من حيث المبدأ ينصح به عندما تكون جميع الخيارات 
الأخرى غير متاحة. الا أن الأمر يحتاج إلى قدر كبير من العمل لتحويل هذا الاتفاق 
إلى اتفاق يتضمن تفاصيل محددة ومقترحات عمل . والمبادئ قد تبدو جيدة: وأغلب 
الناس ریما يتفقون بما يدافعون عنه. ولكن هنالك في العادة غموض أو اشتباه كبير 
حول كيفية تطبیق المبادئ على حالة بعینها . 
بناء الرسالة: 

یتأثر الناس عادة لیس يما یقوله الفاوضون فحسب. ولکن آیضا بطريقة ترتیبهم 
للكلمات التي يعبرون بها عما يريدون فوله. وأي کاتب أو متحدث یواجه مشکلة 
حول كيفية تقدیم مادته باسلوب منطقي للفاية او مقنع جدا . وقد أجريت العديد 

من البحوث حول اختلاف قوة الاقناع في الرسالة باختلاف كيفية بناتها. وفیما يلي 
سنناقش اريعة من مظاهر الرسائل: 
۱- الرسالة ذات الوجه الواحد؛ والوجهین 
۲- مکونات الرسالة. 
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۳- التكرار. 
-٤‏ النتائج. 
03 

-١‏ الرسالة ذات الوجه الواحد والوجهين: 

عندما يحاول المفاوضون إقناع الطرف الآخرء يفعلون ذلك لأنهم يعتقدون أن وجهة 
نظره تختلف عن وجهة نظرهم. ويتعامل الكثيرون مع هذه المشكلة بالتجاهل التام 
للحجج والأفكار التي تؤيد موقف الطرف الآخر. وهذا هو أسلوب الوجه الواحد. 
والكثير من السياسيين على سبيل الثال. لا يكتفون بعدم ذكر وجهة نظر الخصم. بل 
ربما لا يذكرون اسم هذا الخصم على الإطلاق. والمنهج البديل لتجاهل المنافسة هو 
أن تذكر وتصف وجهة النظر العارضة. ثم من بعد ذلك بين الأسباب التي تجعلها أقل 
رواجا من وجهة نظرك. وهو أسلوب الوجهين. 

وبشکل عام. تعتبر الرسائل ذات الوجهین آکثر فاعلية من الرسائل ذات الوجه 
الواحدا*'). وبطريقة أكثر تحدیدا. الرسائل ذات الوجهین تبدو الأفضل من حيث 
الفاعلية: 
-١‏ عندما يكون الطرف الآخر على دراية تامة بالمشكلة موضوع التفاوض. 
۲- عندما يكون الطرف الآخر مختلفاً بشكل أساسي مع الموقف. 
۳- عندما يتعرض الطرف الآخر لأناس يطرحون وجهات نظر تختلف عن الموقف الذي 

يعمل من أجله. 
*- عندما يكون موضوع النقاشء. قضية مألوفة. 

وعند التعامل مع متلقين أذكياء. من الخطاً أن تتجاهل أثر الحجج المضادة. 
۲- مكونات الرسالة: 

الأفکار الكبيرة أو القترحات الضخمة من الصعب استیعابها أو فهمها ومن تم 
قبوله ا. خصوصا إذا كانت مختلفة إلى حد كبير عن موقفك. ویمکن للمفاوضین 
مساعدة الطرف الا خر في فهم وقبول حججهم. وذلك من خلال تفصیلها إلى أجزاء 
صغيرة یسهل فهمها( . بل سیکون من الأفضل لو آنهم بينوا للطرف الا خر بأنها 
تشتمل على بعض العبارات التي وافق علیها في وقت سابق. فمتلا الشركة التي تواجه 
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صعوبات في قبول نقابة العاملين فيها لحزمة كاملة من التعديلات على القوانين. يمكن 
أن تقسّم عرضها إلى مناقشات منفصلة لكل قانون على حدة: كالتنقل بين أقسام 
المنشأة أو المصنع: والتنقل من منشأة إلى أخرى. والتغييرات المؤقتة في تصنيفات 
العمل: وهلم جرا. كما أن تفصيل او تقسیم الحجج العقدة إلى أجزاء اصفر يساعد 
الطرقين على اكتشاف الحلول التوفيقية أو المقايضة حول القضايا (انظر الفصل 
الرابع) لأن القضايا تظهر بوضوح شديد. 
۳- التكرار: 

يحب آن ننظر إلى هذا الجزء من خلال التفكير في حملات الإعلانات التي تبثها 
اجه زه انتلمزیون والاذاعة بطریقة رة ونتتظمة مدر وه التقرا ر ھی توصل 
الرسالة المعينة. كما آن التگرار يشجع ایضاً على تحسین إمكانية فهم الرسالة. 
غير أن تکرار فکرة معينة يكون فعالاً فى الرات الاولی فقط. وبعد ذلكء لن يؤذي 
المزيد من التكرار إلى تغيير يذكر في الواقف!. وربما يدفع الآخرين للرد على 
الرسالة ك 
-٤‏ النتائج: 

بعض الكتاب أو المتحدثين يسوقون حجة معينة. ثم يصلون إلى النتيجة. في حين 
يمرت آنخرون الفرصة كلل صعين لیصلوا إلى النتاکج بانسيهم. وتشیر البخوث إلى 
أنه عند التفاوض مع آناس آذکیاء للفاية. أو مع أشخاص لم یقوم وا بعد بترتیب 
آذهانهم. يكؤن من الأفضل ترك النتائج مفتوحة. ویالقایل, بالنسبة للناس الذي 
لديهم وجهات نظر قوية ومطروحة بشکل جید. فان عدم الاشارة إلى النتائج يعد 
إغفالاً لأهم جزء في الجهد الذي تبذله لاقناع الناس. وبشکل عام لا تفترض بالنظر 
إلى مجموعة الحقائق والحجج التي أمامك. أن الطرف الآخر سیصل إلى النتيجة 
تفس ها التي توصلت ]ليها بل يجب آن تن وق پعض النتاکج الضمنيا المستمعین لكي 
تتأكد من آنهم فهموا حجتك بشکل كاملا "۰۱ 
أسلوب الاقناع: كيف تنقل الرسالة؟ 


عندما يختار الفاوضون أسلوبا لتوصیل الرسالة التي قاموا باعدادها. یقومون 
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بضيط العواطف لما يريدون تقديمه. فبعض الناس يميل إلى شيء من الحدة. في حين 
أن البعض الآخر يتجه إلى التهدئة. كما أن بمض الناس یلقی الخطابات. والبعض 
مجازية ويرسمون صورا جميلة بالكلمات. ونحن بدورنا سنتناول أربعة عناصر رئيسية 
لأساليب الإقناع. وهي: 
۱- المشاركة النشطهة مقابل التفاعل السلبى. 
۲- استخدام اللغة الواضحة والمجازية. 
4- ومخالفة توقعات التلقي. 
۱- تشجیع المشاركة النشطة: 

یمیل الناس عادة إلى احتمال تغيير مواقفهم وفناعاتهم على الدی الیعید عندما 
ینخرطون بشکل نشط فى عملية تعلم الأشیاء الجدیدة!؟. فالعلم الجید يدرك هذا 
الأمر. قعوضا عن استخدام آسلوب الحاضرة یطرحون الاسئلة وییدوون الناقشات. 
بل إن المعلمين أكثر فاعلية لأنهم بإمكانهم أن یدفعوا التلامیذ إلى المشاركة في الوضوع 
والتفاعل معه بأفكارهم و عواطفهم. كما أن الآدوار التمثيلية لها أهميتها أيضا. 
ويعتبر المفاوضون الذين يس تخدمون الأسالیب النشطة في الغالب أكثر اقناعا من 
أولئك الذين لا يستخدمون هذه الأساليب. لأن الأسلوب النشط يتطلب اجتهاد المتلقي. 
وهو ما يقود إلى المشاركة التي تؤدي بدورها إلى تغيير الوقف. 
۲- استخدام اللغة الواضحة والمجازية: 

لوضوح وقوة اللغة التي يستخدمها المفاوض أثر كبير في قدرته على الإفناع. کان 
«هذا سعر جيد للغاية». وكذلك عبارة «لا أشعر بالرغبة في الخروج هذه الليلة» ليست 
قوية كقول من يقول: «لا يمكنك أن تقنعني بالخروج هذه الليلة حتى لو حاولت أن 
تجرني بفريق من الخيول». ويمكن أيضا زيادة قوة اللغة من خلال استخدام بعض 
العبارات المجازية النمقة. أو لفة التجديف. أو بتغيير نبرة الصوت. من النخفض إلى 
المرتفع. أو من المرتفع إلى النخفض. 
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وقد يتبادر إلى ذهنك أن اللغة الأقوى هي الأكثر إقناعاً. ولكن على العكس من ذلك. 
فإن اللفة التي تبدو آقل قوة نسبياً. هي الأوفر حظأ في التأثيرا*'". وتشير الدلائل إلى 
أن الناس يتجاوبون بشكل سلبي مع محاولة الإقناع التي تستخدم اللغة التي يرون أنها 
قوية أكثر من اللازم'''. والناس الذين يعانون من الضغوط هم بشكل خاص يتلقون 
الرسائل التي تستخدم لغة أقل قوة. ويميلون أكثر إلى رفض المحاولات التي تستخدم 
لفة آقوی!۳). غير آن تآثير اللفة القوية یتوقف جزئیاً على حن بستخدمها. فالصادر 
التي تتمتع بمصداقية عالية یمکنها أن تستخدم لفة أكثر قوة من تلك التي تستخدمها 
الأطراف التي ينظر الیها على آنها لا تتمتع بالصداقیة!۳. 

استخدام اللغة الجازية والقارنة طريقة مفيدة لزيادة وضوح الرسالة التي ترغب 
في توصیلها في عملية الاقناع"". حيث یمکن لبائع السیارات أن يعطي العمیل الذي 
يرغب في شراء سيارة بعض التفاصیل عن کربریتر السيارة. والأميال التي تقطعها 
باستخدام جالون واحد من الجازولین في سرعات مختلفة. ومعدلات السرعة. ولکنه 
یقوم باظهار محاسن هذه الأمور بقوله: «هذه السيارة تطير مثل الریح ولا تسرف في 
استهلاك الوقود». والبائع نفسه يمكن أن يعرض عليك اللمسات الفنية مشيرا إلى 
الطلاء التحتى أو السفلى لهيكل السيارة. ويلفت انتباهك إلى الحالة الممتازة لمكينة 
اة ای م رز تقول: واا مار این ایرد یز ان اتد اة 
المجازية من أجل المغالاة ربما یقود الطرف الا خر إلى الاعتقاد بأنك تمتلی بهواء حار 
([وهنه هي الا خری عبارة مجازية تدل على أن الشخص لا يمتلك الحقائق اللازمة 
لدعم حجته). ولکن لو استخدمتها لتلخیص بعض الحقائق أو لتقدیم رؤية أو صورة 
واضحة: ریما یکون ذلك شيئًا قیما في عملية الاقناع. 


۳- اثارة الخوف: 


الوساكل القن ف كيل على التونيد کتیدید اتقامات اناا بالاضراب. كدي 
الادارات بالاغلاق التعجيزي. فالتهدید بالحاق الضرر بالطرف الآخر. أو التهدید 
بالخروج من الفاوضات یمکن أن يكون مجدياً عندما یکون الفاوض في حاجة لتأکید 
الاهمية الطلقة للنقطة التي يثيرها. وخلاصة القول إن التهديد هو عبارة تقوم 
على ساس لو فعلت کذا هسافمل کذا. وتنطوي على عواقب سلبیة: «لو فعلت کذا. 
فس‌آضطر إلى فعل کذا وکذا.. ولابد للمفاوضین أن یستعدوا لتنفیذ الوعید الذي 
تتضمنه تهدیداتهم. والا فسینظر الیهم على آنهم یطلقون تهدیدات جوفاء ومن ثم 
سنوت الم ا 
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لاستخدامها. وفي الوافع. فان التهديدات تستخدم بقدر أفل مما هو متوقع. ومن 
بين الأسباب التي تمنع تكرارها هو أنه من الصعب توقع ردة فعل الطرف الآخر على 
التهديد. والسيب الثاني هو صعوبة معرفة مستوى الخطورة التي يظهر به التهديد 
في نظر الطرف الآخر. والتهديدات في نظر الذين يطلقونها عادة ما تظهر بقوة أكبر 
من قوتها التي تظهر بها في نظر الذين يتلقونها. والسبب الثالث هو أن التهديدات 
قد تدفع الأطراف الأخرى إلى اعتبارها مجرد آکاذیب. لتجبر المفاوض على تنفيذ 
تهديداته. وأخيرا. التهديدات قد ينتج عنها خضوع أو رضوخ. ولكنها لا تؤدي إلى 
التزام. والناس بإمكانهم إيجاد العديد من الوسائل لتجنب أو لتقویض الترتيبات التي 
أجبروا على الرضوخ لها. ولم يكونوا ملتزمين بها. 


؛- مخالفة توقعات المتلقي: 


الأشخاص الذين يحتجون على المواقف التي يعتقدون أنها تتعارض مع مصالحهم 
الخاصة. هم بشكل عام أكثر إقناعا من غيرهم لأنهم يخالفون توقعات المتلقي حول 
ما يطالب به التحدث! ۰۳ فعلى سبيل المثال. نصح ميكانيكي سيارات مؤخرا أحد 
المؤلفين لهذا الكتاب بأن يستخدم الوقود متوسط أو عالي الأوكتين في سيارته للتقليل 
من المبالغ التي ينفقها في صيانة حاقن الوقود. لقد كانت هذه الرسالة مقنعة لأن 
الميكانيكي كان ينصح بشيء يتعارض مع مصلحته الخاصة (أي المصلحة التي تعود 
عليه من إصلاح السيارة في المستقبل) عندما اقترح تغيير الوقود الذي تستخدمه 
السيارة (فالورشة التي يعمل بها لا تبيع الجازولين). 

وهنالك طريقة أخرى لمخالفة توقعات المتلقين وهي تحدث عندما يتوقعون أسلوباً 
معيناً لتبليغ الرسالة من المتحدث. ثم یُفاجوون بأسلوب آخر مختلف تماماً عن الأسلوب 
الذي كانوا يتوقعونه. فمثلا. عندما يتوقع الشخص بأنه سيتعرض للغة قوية (صوت 
عال. و متقلب. واستفزازي): فيقوم بإعداد الردود الدفاعية والحجج المضادة. ولكن 
عندما يتلقى بدلا من ذلك لغة معتدلة ومتعقلة وغير رسمية. سيخفف من استعداداته 
الدقاعية. وسيس تمع للرسالة بتفهم آکثر. وسيكون أكثر قابلية للاقتناع! ۰۲۳ وقد 
استخدم الخطباء العظام من أمثال ونستون تشرشل 111اع11!) Winston‏ ومارتن 
لوثر كينغ الابن 1۲ Martin Luther King,‏ هذا الأسلوب بتغيير قوة خطابهم بشكل 
متكرر ليس تحوذوا على انتباه المستمعين. وعلى الرغم من آن هذا ليس أسلوبا نمطيا 
يمكن استخدامه بواسطة أي شخص . إلا آن الخطباء المتمرسين في فن الخطابة لديهم 
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وسائل معينة يتبعونها في تنظيم هذه الخطابات. ومن الواضح أن العكس صحيح 
أيضا أي أن التحدث المفعم بالعاطفة القوية يمكنه أيضا أن يقنع الممستمعين الذين 
یتوقمون سماع خطاب هادئ ومنضبط وعلی درجة عالية من التعقل. 
الطرق الجانبية لممارسة التأثير: 

فیما تقدم تم الترکیز على تنظیم هیکل ومضمون الرسالة في ممارسة التآثیر من 
خلال الطریق أو المسلك الركزي. ونتناول في هذا القسم الوسائل التي باستطاعة 
الشخص استخدامها للتأثير في الا خرین من خلال المسلك الجانبي. ویلحظ في 
هذه الحالة أن لدی الستمع اهتماماً آقل لخلاصة الحجة التي یستمع الیها. ویکون 
میالا إلى الاقتناع تلقائیا من خلال الأشياء البسيطة. وهذا يحدث عادة عندما یکون 
الشخص الذي یراد اقناعه إما غير مستثار - أي ليست هنالك محفزات لاقناعه - أو 
لأنه غير قادر على الاصفاء بعناية إلى الادة التي تتضمنها الرسالة. وکما ذکرنا آنقا؛ 
لیبس من الحتمل آن يودي الاقناع الذي یتحقق من خلال الس لك الجانبي إلى تفییر 
حقيقي في موقف الشخص الذى يراد إقناعه. إنما یحتمل أن يستمر لوقت أقصر. 
وهو أكثر تعرضا إلى التأقير الضاد. 

عند مناقشتنا للمسالك الجانبية للإقناع التي اعتمدنا فيها جزئياً على عمل العالم 
النفسي رويرت سيالديني 01810181 ۰100611 الذي قضى سنوات عديدة في دراسة 
الأسیاب التي تجمل الئاس یذعنون لطالب ما کانوا لیوافقوا غليهاء لو آولوها الزید 
من التفکیر!۳). وتمثل دراسته هذه توليفة ماهرة من البحث الختبري وملاحظات 
بعض الخبراء بشآن التوافق كالذي یحدث لدی البائعین. وجامعي التبرعات؛ وخبراء 
التسویق والاعلانات. ونقاشنا للمسالك الجانبية للاقناع یتناول ثلاث مجموعات من 
الخطط الام._تراتيجية (راجع الشکل ۲-۱ مرة آخری): جوانب الرسالة. وممیزات 
الشخص الذي يريد ممارسة الاقناع وعناصر السیاق الستخدم في محاولة التأثیر. 
مظاهر الرسائل التي تؤدي إلى نشوء التأثیر الجانبي: 

عندما یکون الشخص الذي يراد إقناعه غير مستثار. أو غير قادر على منح اهتمام 
خاص لرسالة الطرف الذي يسعى للتأثیر. ويكون ميالا للتأثر ببعض العناصر الجانبية 
التي لها علاقة بالحجج الحقيقية التي تتضمنها الرسالة. وفيما يلي نناقش اثنتين 
مخ هنه الحجج: الطريقة الث يختارها الذي بسعون للتأثیر هن ترتيب حججهم أو 
اللجوء إلى الإلهاء لتعطيل قدرة الشخص المستهدف في التفكير حول هذه الحجج. 
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ترتيب الرسالة: 

عند إعداد حجة لإقناع شخص أو جهة ما. تكون لدي المفاوضين عادة نقطة 
واحدة, أو جزء من معلومة, أو تفسير معين قد يعد مهما أو حرجا. فأين يجب 
وضعه في الرسالة؟ غير أن البحوث قد حدثتنا عن شيء معين بشكل واضح. وهو: 
لا تضع النقطة الأهم فى وسط الرسالة!۳. فهل يجب وضعها في بداية الرسالة أم 
في نهایتها؟ إذا كانت الموضوعات الطروحة مثيرة ومألوفة أو مثيرة للجدل بالنسبة 
للمتلقي. فلابد في هذه الحالة من طرح النقاط الهمة في وقت مبکر. وذلك لاطلاع 
المتلفي على «أثر الأولوية». ووضع العنصر الأول في قائمة طويلة من الوضوعات 
يجعله العنصر الأكثر احتمالا للبقاء في الذاكرة. وبالقابل إذا كان الوضوع غير مثير 
وغير مألوف أو لا يشكل أهمية تذكر بالنسبة للطرف التلقي. فإن النقاط المهمة في 
قته الحالة يجب وضعها قن ثهاية الرساتة: ودف كلا هاده عن ءار الخدافقه لان 
العنصر الأخير هو الأكثر احتمالاً للبقاء في الذاکرة!*۲. 
الالهاء (تشتيت الفكر): 

الإقناع عملية معقدة. لأن الناس يبدؤون بالدفاع عن أنفسهم لتجنب إقناعهم متى 
ما شعروا بأن هنالك من يريد إقناعهم بشيء ما. وأثناء استماعهم لما يقوله هذا 
الشخص تنصرف آذهانهم إلى ما يقوله. ولكن الجزء الأكبر من اهتمامهم يتجه إلى 
إعداد الحجج المضادة لحجج هذا الشخصة"'). وتكون جهود الإقناع أكثر فاعلية إذا 
استطاعت التقليل من جهود الطرف الآخر في إعداد الحجج الدفاعية. ومن الوسائل 
التي يمكن اتباعها في ذلك. إيجاد شيء يؤدي للالهاء أو لتشتیت الأفكار في الوقت 
نفسه الذي تقدم فيه الرسالة. فعندما يتم إلهاء المتلقين بشيء ماء يصبحون أقل قدرة 
على الانشغال بالتفكير حول الموضوع الذي تطرحه الرسالة. وربما يكونون أكثر ميلا 
إلى معالجة بعض الأمور الجانبية أو الأقل أهمية التي قد تدفعهم إلى خيار محدد . 
فمثلاً. أثناء تقديم شفهي للمزايا الاقتصادية لعرض معين. يمكن أن يقدم المفاوضون 
جداول أو أشكالا بيانية ورسوما تخطيطية للطرف الا خر حتى تستأثر هذه الملخططات 
مزال التفنایم ال فهی میا ناقری آن تستحوة هلاه الجداول والتططات 
على ذلك الجزء من اهتمام الطرف الآخر. الذي ریما ینصرف إلى إعداد الحجج 
الضادة. ویبدو أن الالهاء يهدف إلى منع الطرف الآخر مما یمکن أن یقوله لنفسه 
آثناء استماعه لرسالة معینة. 
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خصائص المصادرالتي ينشأ عنها التأثير الجانبي: 
لفحوی الرسالة. عندما یتعرضون لمؤثرات الصدر. وبعيارة آخری: الشخص الدي 1 
پولی اتا کرت له ا کے نتم تیمها رونا بداكز وھ کل ارط وميزات لخن 
أو النظمه التی تلقى الرسالة. وهنالك سلسلة واسعة من آتار المصدر من الحتمل أن 
تؤثر في الشخص الذي يتلقى رسالة الإقناع. وفيما يلي سنقوم بتقسیم هذه الآثار 
إلى ثلاث فتّات هي: المصدافية. والجاذبية. والنفود أو السطوة. 
مصدافية المصدر: 

أثناء الفاوضات. يتبادل الطرفان عادة امعلومات. ووجهات النظر. والتفسيرات. 
ما الذي يمكن تصديقه من كل هذا؟ وما حجمه؟ وكمتفاوض لا يمكنك التأكد من 
صحة جميع الحقائق والعبارات والتصريحات التي وردت. وكلما كبرت كمية المعلومات 
الثى يريك أن يصدقها الشخص. سهل ذلك عليه مهمته. والعكس صحيح آیضا. كلما 
ازدادت مصداقيتك لدى الطرف الآخر. أصبحت أكثر قدرة على اقناعه. 

ومصدافية الصدر غالبا مات تعتمد على ثلاثة أمور: مؤهملات المصدر. وجدارته 
بالثقة. ومستوی القبول الذي يتمتع به المصدر لدى الطرف الآخر. 

اولا: القهلات: عتدما يمد الناس إلى تحدید درجة تصدیقهم لش خص آخر. 
يسألون السؤال التالي: «هل هذا الشخص في موقف يؤهله للاطلاع على العلومات 
التي يدعي معرفتها؟ وان صح دلك. هل يد يتمتع بالمؤهل والكفاءة اللازمة لذلكة5». 
وكلما كانت المؤهالات والخبرات الظاهرة للشخص قوية : كانت مصدافيته قیته آکبر۱ ی 


خانيا: : الجدارة بالثقة: «هل هذا الشخص ينقل لك ما يعرفه بشكل دقیق؟ فإن 
صح دلك. تيل عو بالخصرا ینکن له ال سير ماقا 


خالشا: درجة القبول: یظهر الناس أكثر أو آقل مصداقية حسب حضورهم. أي 
حسب الطريقة التي يقدمون بها أنفسهم للآخرين. وهنالك ثلاثة مکونات تساعد على 
ایجاد درجة ملائمة من القبول. وهي الاتزان. والشخصية الاجتماعية. والانفتا"". 
والشخص الذي يبدو مترددا. ومرتبکا. أو غير متأكد عند تقديمه للمعلومة. لا يمكنه 
آن بقتع آلآ حون بدرجة الم حصن الذی ريدو هادگاء وواثقا: ومتشرحا. وات خص 
الودود والنفتح یمکن أن تتحدث معه (وکذلك أن تصدقه) بسهولة أكثر من الشخص 
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النعزل أو اللجوج أو التفطرس. بینما الشخص الذي یتمتع بأسلوب صوتي یتسم 
بالحركية. وبالقوة في توصیل الرس‌الة. هو في العادة آکثر اقناعا من الشخص الذي 
لا يتمتع بهذه الواصفات. والأهلية والجدارة بالثقة هي الواصفات الأقوى في تحدید 
وجهة نظرك تجاه مصدافية الاخر. من تقدیمه لنفسه. ولکن هذه المؤهلات الثلاث 
كلها تلعب دوراً مهماً. 

وهنالك أيضاً العديد من العوامل الأخرى تسهم في مصداقية المصدر. وفيما يلي 
سنناقش بعض العوامل التي يمكن آن یسیطر عليها التفاوضون. 
السممة الشخصية بالاستقامة: 

الاستقامة صفة. وهی القیم والأخلاق الشخصية التی یبنی علیها سلوکك فى 
مبادی قيمية عالية. والاستقامة هي الصفة التي تؤكد للناس بأنه یمکن الوثوق بك 
وتصدیقك. وکونك صادقا. وکونك تفعل ما تقول. ولو وثق الناس بك واس تآمنوك 
على العلومات السرية. فلن تبوح بهذه العلومات أو تکشف عنها للاخرین. وأخیرا 
لو عقدت اتفاقا. ستتقید بشروطه وبنوده. وستلتزم به!". وبعکس ذلك. يجد الناس 
الذين يعرفون بالنفاق وعدم الآمانة. صعوبة كبيرة في خوض المفاوضات ؛ لأن الآخرين 
يميلون إلى عدم تصديقهم. حتى لو كانوا يقولون الحقيقية. 
توافر النية للإقناع: 

عندما يأتي الفاوض لأول مرة. هل يبدا 7 منذ البدايةء أم يأتي هادئا ومتزنا 
ومهذبا؟ وعلی الرغم من أن الناس یعبرون عن شکوکهم من خلال أحكامهم الأولية. إلا 
آنهم كلما اکتشفوا أن مهمة الفاوض هی تغيير قناعاتهم. آصبحوا آکثر شکا وأظهروا 
اة ع م على سيل لقان تا ررق ایا اف مق الب فان عادة اش 
تتعرف على المسوقة عن طريق المحادثة الهاتفية التي تنطق اسمك بطريقة خاطئة 
وتحاول جرك إلى ثرثرة ودية (كيف حالك في هذا الساء؟) في حين تمهد لعرضها 
التسويقي («أنا سعيدة لأنك بخير. هل واجهت أي مشكلة من قبل مع ...»). وبمرور 
الوقت شتقل إلى عرضها التسويقي, ون الحتمل آن تکون خطوطف الدقاعية محصنة 
بما يكفي. وبالقابل. التحدث بالحماس والاخلاص والتلقائية الطبيعية ربما یسهم في 
الاقناع ویقلل من ردود الأفعال الدفاعية. ۱ 
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استغلال اختلاقات المكانة أو انتقاصها: 


تتفرد المكانة بسلسلة من العاییر : کالهنة. والعمر. والستوی التعليمي. والجوار 
الذي يعيش فيه الشخص. ولبسه: ونوع السيارة التي يستقلها. وما شابه ذلك. فرئیس 
المؤسسة الكبرى. على سبيل المثال. يتمتع بمكانة أكبر من مكانة الأآستاذ الجامعي. 
ولكنه آقل مكانة من قاضى المحكمة العليا. وأصحاب المكانة العالية يتمتعون فى 
الغالب بقدر من التأثير أكبر من القدر الذي يتمتع به الأشخاص الأقل مکانة. وذلك 
لعدة أسباب. الأول أن المكانة تمنح الشخص مظهرا يجعل الناس ينتبهون إليه ويصغون 
لمايقول*". ولكن اختلاف المكانة ریما يزيد من القاومة. لأن التلقي يتوقع أن يتم 
إفناعه. ولذلك يزيد من دفاعه ضد الجهود الموجهة لافناعه. 
المظهر وتقديم الذات: 

ليس من الستفرب أن تلاحظ أن كيفية لبسك. وطريقة حديثك. وتصرفك ستسهم 
إلى حد كبير في مستوى المصدافية الذي يمكن أن تظهر به في نظر الا خرین. ولكن 
الشيء الذي قد لا يكون واضحا بما فيه الكفاية هو كيف يجب أن ترتب مظهرك لكي 
تزيد من مصدافيتك. فالمظهر وطريقة اللبس ترتبط عادة باختلاف المكانة. وقد وجد 
الباحثون بشكل عام أنه من الأفضل أن يكون المرء «عاديا» وذلك حتى يتصرف بشكل 
مناسب وطبيعي وغير متأثرا ''. 


الصحبة أو الرفقة: 

مصاحبتك لبعض الناس أو مجالستهم تؤثر فى نظرة الناس اليك. وذلك من 
حيت الخبرة والمكانة. كما أن إضافة بعض الألقاب اللامعة. وحتى السعي لتقديمك 
للآخرين بواسطة أناس يمكنهم أن يكونوا إضافة جيدة لسمعتك. يمكن أن تكون 
خطوات مفيدة. 
الخبرة الظاهرة: 

في بعض الأحيان. قد تسهم مهنتك ومستوی تعليمك أو تجاربك السابقة. في إثبات 
خبراتك. ومن ثم في مستوى الكفاءة أو الأهلية التي قد تظهر بها في نظر الآخرين'. 
وفي أحيان آخری. ليست هنالك طرق واضحة لإثبات خبراتك. فقي الحالات التي 
لا تكون فيها معروفا أو ينظر إليك على أساس بعض الأفكار المسبقة. تحتاج إلى بذل 
المزيد من الجهد لاثبات خبراتك ومهاراتك. وهنالك العديد من الأمور يمكنك فعلها 
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الداثر. كأآن تقول «عندما التحقت بكلية القانون. علمونا كذا وكذا ...» 
صحيفة نيويورك تایمز في عددها الصادر صباح هذا الیوم...» 

- قم بطرح الأسئلة أو استخلص النتائج التي لا تأتي ال من المعرفة أو الدراية أو 
الخبرة العميقة بالموضوع. 
الإصرار والتماسك: 

الاصرار والتماسك من الصفات الشخصية الهمة للمتفاوض. ویعتیر الأطفال 
مفاوضین آقویاء لأنهم أشد تمسکا بتحقیق مطالبهم. فبعض الاصرار یمکن أن يخدم 
الهدف. فى حين أن الجزء الآخر یبحث عن طرق جديدة ومتفردة و خلاقة لتابعة الطلب 
جاذبية الشخصية: 


الناس عادة يميلون إلى معاملة الذين يحبونهم بطريقة أفضل من معاملة الذين لا 
يحبونهم؛ إذ لا يتوقعون في الغالب أن يكون المفاوضون ذوو الشخصيات الجذابة. غير 
صادقین. أو يريدون الضفط علیهم. ويميلون أكثر إلى الرضوخ لتأثيرهم وتصديقهم. 
والوثوق بهم! . ولأن تكون لطيفا وطيباً. خطوة منطقية لأن تكون أكثر إقناعاً. ولا 
يبدو واضحا السبب الذي يجعل الجاذبية الشخصية تؤدي إلى زيادة القدرة على 
الاقناع. فالناس قد يميلون إلى التخلي عن تحفظاتهم وتصديق الأشخاص الذين 
يتمتعون بالجاذبية. والأساليب التالية هي من الطرق الكثيرة التي يمكن أن يتبعها 
الشخص لتحسين جاذبيته الشخصية لغرض التأثير أو للتفاوض مع الخصم. 
كسب صداقة الآخرين: 

من أهم الصفات التي يمكن أن يتمتع بها المفاوض هي قدرته على أن يكون حميميا 
ومنیسطا غير متحفظ. وان نی العلاقات ال عکصية سم اروت 0 ۳ مع 
الأطراف الا خری فى عملية التقاوض. فکسب صداقة الا خرین و التعاطف والیساطة. 
كلها صفات مفيدة في تسهیل بعض جوانب التشدد لدی الطرف الآخر. والصداقة 
تنطوي على مكونات عاطفية ؛ قوية. »وهي لذلك تخاطب نفسية ومشاعر الطرف الا خر 
بالاضافة إلى ذهنيته. فبدلاً من الانخراط قرا في العمل. يبدا المفاوضون الناجحون 
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بالأحاديث الودية حتى يجعلوا الطرف الآخر يشعر بالارتياح والسكينةء ولكي يتعرفوا 
على المفاوضين الآخرين. ويكتشفوا القواسم المشتركة التي قد توجد بين طرفي 
التفاوض. 
الداهتة: 

تکون الداهنة بملاطفة أو مصانعة الطرف الآخر لتحسين الصورة أو السمعة 
المكونة لدیه عن الطرف الا خر. وذلك من خلال الأقوال والأفعال. ومن ثم تحسين 
صورة الآخر بذات الطریقة! *۲. وملاطفة الطرف الآخر بالقاء التحية عليه ريما یکون 
من أوضح الأشكال الستخدمة في الداهنة. ولأنها واضحة. فهي تستخدم دائما. وقد 
یساء استخدامها في بعض الاحیان. وقد تکون التحایا وسيلة قوية للتودد. لیس لآن 
اتناس بحبونها فحسب. ولکن آیضا لان مبدا الماملة بالثل يملي على الطرف الا خر 
التزاما بأن يرد بشيء على هذه التحایا(**۲. ولکن عندما تحيي الناس بصفات لا 
یملکونها. أو يبدو الثناء زائداً عن حده بعض الشي». من الحتمل أن يشعروا بالقلق, 
وقد یتساء‌لون عما یمکن أن يأتي بعد هذا التملق. 
القبول أو الحبة: 

مبدأ القبول أو أن یکون الشخص محبوبا مبدأ واضح. فالناس الذین تحبهم یملکون 
الزید من القدرة على التأثير فيك. فان كنت تحب مرسل الرسالة, فالأكثر احتمالا 
هو أن تقنع بما یقوله. وذلك على الرغم من أن البحوت قد آثبتت أن القبول أفل آهمية 
من باقي عوامل الصداقية. کالخبرة!**۲. 

ومبداً القبول أو الحبة لدیه آثار داخلية. ویمکن للقبول أن یحدث من خلال العدید 
من الوسائل الختلفة. ومن الستحیل مقاومة جمیع هذه الوسائل. ويشير سيالديني 
Cialdini‏ إلى عدم جدوی الحاولات التي تبذلها لتمنع نفسك من أن تحب الا خرین(*). 
وبدلا من ذلك يجب أن تسمح بحدوت هذا الحب» ثم بعد ذلك استكشف الأسياب التي 
جعلتك تحب هذا الشخص. فلو وجدت نفسك ميالا لحب هذا الشخص أكثر من حبك 
لشخص آخر في الظروف نفسها. فحينئذ يجب أن تقلق. والفصل بين حبك للطرف 
الاخر وتقییم الصفقة موضوع التفاوض یجب آن یکون افيا لاتخفیف من تأثیر مبدا 
الحبة في الفاوضات. 


اساسیات التقاوضص ۳۷6۵ 


اكتشاف واستغلال وسائل التأثير في التفاوض الفصل السادس 


التشابه الظاهر: 

عندما يلتقي الناس لأول مرة. يحاولون التعرف على الأشياء المشتركة بينهم: وكلما زاد التشابه 
الذي يجدونه بينهم. زادت الروايط التي شتا بينهم. وازداد احساسهم بحال آفضل. وأهمية 
أكبر. وسيكونون أكثر تقبلا لرسالة الطرف الآخر وجهوده التي يبذلها لإقناعهم". ولذلك. فإن 
من الأساليب المفيدة للتفاوض التعرف على التجارب والمميزات ووجهات النظر التي تتفق فيها مع 
الطرف الآخر. ومناقشتها. ولكن إذا كان من مصلحتك استكشاف القواسم المشتركة بينك وبين 
الطرف الآخر فى المواقف والخلفيات. فليس من مصلحتك أيضا تسليط الضوء على هذه الأمور 
إذا كانت موضع خلاف. ليس هنالك نقطة محددة تبدأ منها الحادثات حول موضوع سس 
مثير للجدل إذا علمت أن الطرف الآخر لديه وجهة نظر مختلفة كليا عن وجهة نظرك. 
العاطفة: 

لقد تناولنا العاطفة في جزء سابق من هذا الفصل. وذلك عند مناقشتنا لاستخدام اللفة في 
والاصرار یقود إلى العزم والتصمیم. وعند استخدام العواطف بشكل فعال: یمکن آن تودي إلى 
تحسین مستوی الجاذبية الذي یتمتع به مصدر الرسالة من خلال غرس قناعة لدی الستمعین بأن 
التحدث لدیه قيم راسخة وجذابة (ولعله يؤدي آیضا إلى تعزیز مصداقية التحدث). 
الفلفل... واللح 

صحيفة وول ستریت جورنال Wall Street Journal‏ 
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السلطة: 

مبدا السلطة مبدا بسيط للفاية, فالناس الذين یتمتعون بالسلطة لديهم نقوذ 
آقوی من آولتّك الذین لا یملکون السلطة. وقد اهتم الباحتون منذ عهد بعيد بآثار 
السلطة على السلوك البشري. غانيواسنات القديمة التي قام بها ستانلي میلفرام 
73 حول الخضوع للسلطة تشير إلى أن باستطاعة الناس أن يفعلوا الكثير متى 
كان سلوكهم يستمد الشرعية من أحد مظاهر السلطة'“'. فالكثيرون يطيعون أوامر 
الشخص الذي يرتدي الزي الرسمي. حتى لو لم تكن هنالك حرب أو خطر ظاهر. 
وهذا أيضا أحد آثار ميداً السلطة. 

في عملية التفاوض يمكن استخدام مبدأ السلطة بعدة طرق. أولاً » القواعد المكتوبة 
ربما تحمل وزنا أكبر من تلك التي تلقى لفظياًا'؛ ''. ولذلك. يكون الاجراء المعين أكثر 
اتباعاً إذا كان موجودا في كتيب السياسات أو في نسخة من العقد بدلا من التعبير 
عه شسفهیا -. واستخدام بعض الألقاب مثل الدكتور والبروفیسور تمثح الشخص الاق 
یستخدمها الزید من السلطة. ومن تم الزید من النفودا ؟۲. أحد الأصدقاء لأحد 
مولفی هنذا الکتاب يس اتخدم لقب دکتور عندما يطلب شراء تذاکر الطیران. هقد 
اکھت مت وهت مرکر أن اتخطوط السوية تتصل بمن بسماون فا الاق عتف تا خي 
موعد الرحلة. وتتجاهل باقي السافرین. وهذا الثال البسيط يشير إلى الاعتبار 
والتقدیر الذي تتمتع به بعض الألقاب (أو الناصب) في الجتمع. 

ویعرض سيالديني ۲1100 النصيحة التالية بشأن التعامل مع مظاهر السلطة 
التي ربما تؤثر فيك. أسأل سوالین: «هذا الشخص التنفذ. هل هو خبیر فعلا؟» 
«إلى أي مدی تتوقع أن یکون هذا الرجل موثوقاً به۹!*. فالسؤال الأول يجبرك على 
أن تتأكد مما إذا كان هذا الشخص لديه خبرة في هذا الوضوع. وليس مجرد تظاهر 
بالخبرة (لقب. أو مجرد زينة). والسؤال الثاني يدفع للتعرف على دوافع الخبير الذي 
الجوانب التي تؤدي إلى نشوء التأثير الجانبي: 

وأخيراء سنقوم باستكشاف جوانب الحالة التي لا تظهر في سياق الرسالة والبعيدة 
عن الشخص الذي يقدمها والذي يسعى لخلق الفرص التي تجعله ينتهج أسلوب التآثير 
الجانبي. وفيما يلي سنناقش خمس إستراتيجيات. وهي: العاملة بالثل. الالتزام. 
الدليل الاجتماعي. الندرة. المكافأة. والعقوبة. 
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المعاملة بالمثل: 

لقد عكف الفلاسفة وعلماء الأنثروبولوجيا (علم الأجناس) وعلماء الاجتماع. 
وغيرهم من خبراء العلوم الاجتماعية الأخرى. سنين عديدة في دراسة مبداً المعاملة 
آو البادله بالكل ویقیف دوا البدا اه عندما تاد لخد نا من کتکصن ادو رسب 
أن ترد له خدمة مقابل ذلك في الستقبل. ویعتبر هذا المبدأ شائعا بين جمیع التقافات 
وهو معمول به في المجتمعات كافة على امتداد العمورة! ". 

ومبدأ المعاملة بالمثل يلعب دور مهماً في المفاوضات. حيث يقدم المفاوضون تنازلات. 
ويتوقعون بالمقابل تنازلات أخرى من الطرف الآخر. فعلى سبيل المثال. المفاوض (أ) 
يقدم خدمة صغيرة للمفاوض (ب): ثم بعد ذلك يطلب خدمة آکبر من الفاوض (ب) 
مقابل الخدمة التي قدمها له. وصافي المنفعة في هذه الحالة يذهب إلى المفاوض 
(أ). وعلى الرغم من الاعتقاد بأن مبدأ العاملة بالثل يجب أن ينطبق فقط في حال 
رد المصلحة أو الخدمة بنفس الحجم. الا أن الأمر لا يبدو كذلك. وفي واقع الأمر. 
تن ا على منح الشتری هدية صغيرة في بادئ الأمر. ثم 
تطالبه بتقدیم تنازلات كبيرة قیما بعد . 

وهنالك فرص مشابهة توجد في حالات آخری من التفاوض. فبعض الجاملة 
بالاشارة إلى بعض الواقف أو التصرفات الايجابية للطرف الا خر في مناقشات سابقة, 
ستترك أثراً طيباً في النفس وتمهد الطریق لكي یتصرف بطريقة ايجابية. كما أن 
تقدیم التنازل السریع في موضوع يريده الطرف الاخر. سیسعد ذلك الطرف ویشعره 
بالتزام في نفسنه بان یفعل الشي» نقسه 

وبالنظر إلى القوة الظاهرة لمبدأ العاملة بالثل, كيف یمکن للمفاوض أن یتحکم في 
آثاره؟ من بين الاحتمالات المکنة. رفض جمیع الخدمات التي تقدم لك أثناء التمهید 
للتفاوض, غير أن هذا يمكن أن يزيد من تعقيد الشکلات. بدلا من الاسهام في حلها . 
وعلى سبيل المثال: رفض تناول كوب القهوة الذي يقدمه لك مضيفك. ریما يزيل 
آثار مبدأ المعاملة بالمثل. ولكنه في الوقت نفسه قد يش كل إهانة للشخص الضیف. 
موسا لو خرجت بعد خمس دقائق ق تحصو تتت کا من القهوة. فربما حاول 
الطرف الآخر أن يكون مهذباً لا أكثر عندما قدم لك كوب القهوة. وربما كان يهيئ جوا 
إيجابياً للاجتماع. أو ريما كان يحاول أن يطبق ميدأ العاملة بالثل ليخلق في نفسك 
شيئا من الشعور بالامتنان”*). ويقترح سيالديني ٤1410٣‏ أن تتجاوب بشكل مهذب 


۳۷۸ أساسيات التفاوض 


الفصل السادس اكتشاف واستغلال وسائل التأثیر في التفاوض 


مع الخدمة وتقبل ما يُقَدَّم لك إذا كان شیا تریده. ولكن لوكان واضحا آن الخدمة 
الت بشتمها قرفي محلوثة على ميل الاير سيتكة يمك إعاذة ريف الراشية 
على أنها خدعة أكثر من كونها خدمة. وهذا سيجعلك في حل من الالتزام بميداً 
العاملة بالثل, «لآن القاعدة تقول لابد من مقابلة الاحسان بالاحسان. ولا حاجة إلى 
مقابلة الخداع بالاحسان»(**. 


الالتزام: 

لقد آدرك الباحشون منذ عهد بعيد أن الناس متی قرروا شیناً بعینه. يمكن أن 
يتمسكوا بقناعاتهم نجاهه. وقد عرف هذا التمسك بالالتزام بالوقف. وهو یعتمد 
بقوة على حاجة الناس في أن یظهروا صامدین. أمام آنفسهم وأمام الآخرين. وأغلب 
الناس یعرفون أسلوب التضلیل (1060 ۰0۵1-۵00-50۷ فالنظمات (الشرکات) عديمة 
الضمیر تروج بضاعة لبیعها بأسعار منخفضة بشکل لا یصدق. ولکن عندما تصل إلى 
محلات بيع هذه البضائع تجدها قد نفدت. ومن يعد ذلك ريما یحاولون أن یبیعوا 
لك بضاعة بديلة ویسعر أعلى. قلماذا ينجح هذا الآسلوب5 من الأسباب التي تسهم 
في نجاح هذا الأسلوب تكمن في أنك إذا اتخذت قرارا بشراء منتج معين (وأصبحت 
ملتزما بذلك). ففالبا ما تستمر في التزامك هذا (حتى لو اشتريت بسعر أعلى). 

وتعد خطط الالتزام من أقوى الوسائل المتبعة في حمل الناس على الامتثال لشيء 
معين. وكتابة الأمور هي من الوسائل التي تزيد من الالتزام بها. بعض شركات 
الوسوعات التي لديها عملاء قاموا بتعيئة استمارات شرائهم بأنفسهم. لديها معدلات 
إلغاء للصفقات أقل من الشركات التي يقوم البائعون فيها بتعبئة استمارات الشراء 
نيابة عن العملاء. والكثير من شركات المنتجات الاسنهلاكية لديها آناس يقومون 
بكتابة إقرارات بشراء المنتجات لكي يدخلوا السحب في إحدى الجوائزا”*'. لماذا؟ يبدو 
أن كتابة الإقرارات تزيد من الالتزام بشراء المنتج. وقد أشار أحد البحوث إلى أنه حتى 
التوقيع على مناشدة أو مذكرة معينة يزيد من التزامك بطلب فعل شيء معين. حتى بعد 
ذلك بعدة أيادا'*). 

كيف يمكن للالتزام أن ینجح في عملية التفاوض؟ عااا یت الأمن#ريسيك الموافقة 
على التصریحات الحميدة في وقت مبکر من عملية التفاوض یمکن أن یجعلها تستخدم 
ساسا للمزید والزید من التنازلات. وهنه الاستراتيجية من الصعب مقاومتها. فقد 
یحدث کثیرا تأثر الشسخص بشيء معین ثم یوافق عليه حتی قبل أن يدرك أن تلاعبا 
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قد وقع فعلاً. ومن وجد من يحذره بوقت كاف قبل الوقوع في حبائل هذه الأساليب. 
يعد کمن ربح منذ البداية. ويشير سيالديني 001210121 إلى أن جسمك سيرسل نوعين 
من إشارات التحذير عندما تستخدم هذه الأساليب!”*). فقد تشعر بشيء من عدم 
الارتياح عندما تسمع تلك الالتزامات التي تنم عن الدهاء. أو ربما تشعر بعدم صحة 
شيء معين في الصفقة. فلو قاومت هذه الأفكار أو المشاعر وأنت تخوض التفاوض: 
ابحث عن استخدام إستراتيجية الالتزام من جانب الطرف الآخر. وأقل شيء يمكن أن 
تفعله هو أن تكون مدركا لجميع الاتفاقات التي تنجزها. حتى تلك الاتفاقيات الصغيرة 
وغير الضارة. فریما تكون هذه وسيلة تبني عليها التحرك التالي. 
الدليل الاجتماعي: 

يشير مبدأ الدليل الاجتماعي إلى أن الناس في كثير من الحالات ينظرون إلى ما 
يفعله الآخرون عندما يريدون اتخاذ الرد الصحیح. وطبقاً لهذا البدا أيضا يتصرف 
الناس عادة بطرق معينة. وذلك لأنهم جميعاً يفعلون ذلك. وهذا هو ما يجعل برامج 
الضحك فاعلة جدا في كوميديا التلفزیون"". وهو أيضا يوضح السبب الذي يجعل 
بعض العملاء المؤثرين يذكرون أسماء بعض العملاء الذين أظهروا الرضا في وقت 
سابق. فما دام أناس آخرون استخدموا هذا المنتج وأحبوه. اذا لابد أنه منتج جید. 
كما أن الشاهیر يتم توظيفهم للاشادة بالنتجات للاأسباب نفسها . 

في حالات التفاوض. مبدأً الدلیل الاجتماعي یمکن أن یکون استراتيجية قوية 
للتأثير. ويقوم البائعون بعرض قوائم بأسماء العملاء الذین اقتنعوا بالنتج الذي يبيعونه. 
مدركين أن عددا قلیلا جدا من الناس سيمعن النظر فى القاتمة. («ولو لم يكن ذلك 
صحيحاً لماذا يعرض علی البائع هذه القائمة9»). إعلانات اليانصيب تسلط الضوء 
على الرابحين في مرات سابقة. وتشير يشكل خاص إلى المشاهير منهم. فالمفاوضون 
يبذلون غاية جهدهم لبيان مستوى القبول الذي يجده منتجهم بين المستهلكين. وكيف 
أن مبيعاتهم من هذا المنتج قد زادت في هذا العام. كما أن وكلاء العقارات متأكدون 
من أنك تدرك أن هنالك كثيرين غيرك يريدون هذا المنزل الذي تفكر فى شرائه. 

ويحقق مبداً الدليل الاجتماعي النجاح لأن بعض المعلومات الخاطئة. كقول أحدهم 
(كل الناس یعتقدون أن هذا منتج جید). تعطی وزنا عند اتخاذ القرار. ومن السبل التي 
تساعدك فى الحد من التآثیر. تحدید العلومة الخاطئة. ومن ثم تقدیر الوزن الحقیقی 
الذي تستحقه(*. ويعني هذا أن تقوم في التفاوض باستعدادات حذرة. وأن تكون غلى 
علم ببعض «الحقائق» المتصلة بوجهات النظر التي يدافع عنها الآخرون: والتي تبدو 
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غيزمتسقة مع استعداداتك لهذا الوضوع. فعندما يقدم الطرف الآخر «دلیلا» على 
القبول الذي يجده منتجه بين الستهلکین, لا تعتقد بشكل تلقائي أن الطرف الا خر 
صادق تماما فيما یقول. ولکن اطرح بعض الأسئلة عليه لكي تتحقق من الأمر. 
الندرة: 

من دلائل مبدأ الندرة أن الأشياء حينما تكون غير متوافرة قد تزداد قوة تأثيرها. 
فكثيرا ما يقول الباتعون لعملائهم إنهم ليسوا متآكدين في الوقت الحاضر من توافر 
مخزون من المنتج الذي يريده العميل '. وقبل أن يذهبوا إلى الستودع يطلبون حجز 
وحدة أو قطعة من المنتج المذكور قبل أن يحصل عليه بائع آخر. وعندما يعود البائع 
ومعه آخر وحدة من المنتج سيشعر المشترى بالرضا وسيحس بأنه (محظوظ). وهذا 
هو مبداً الندرة في العمل. فمن السهل التأثير في الناس عندما يشعرون بأنهم حصلوا 
علی منتج نادر. 

وفي حالات التفاوض. فد تنجح استراتيجية التأثير بالندرة كلما بدا أن هنالك 
طلب آکبر على المنتج. فبعض الشركات تتعمد عرض كميات قليلة من منتجاتها لتعطي 
انطباعا للجمهور بأنها مرغوبة جدا (کبعض الألعاب المفضلة في عيد الميلاد على 
سبیل اللكال)ح نما تیک اى عو والقرسن الشيودة أو اعويش تفت مجدو نف 
وم تخسن عبن اندر كنا ان اتوادات اة مهب انها يش کل كير على 
مبدأً الندرة. وذلك ببيع القطع الفردية (واحدة من كل صنف) لصاحب أعلى مزايدة. 
فكلما كان المنتج نادراء أدى ذلك إلى ارتفاع المزايدات. 

تشن تقاوؤنةامينا فد روا و هما عتا يم اند هدا کل فمال هو 
يخلق في الضحية رغبة شديدة في الحصول على شيء معين. ويعمل بشكل فعال 
على تعطيل الحس الإدراكي لدى الشخص حتى لا يقيّم الحالة بشكل عام. ويقترح 
سيالديني 01310101 أن يكون الناس على علم بالخدع العاطفية التي يثيرها هذا المبدأء 
وعندما یواجهون بردود عاطفية قوية للحصول على سلعة نادرة. يجب عليهم أولا أن 
يضعوا في الاعتبار الأسباب التي تجعلهم يرغبون في هذه السلعة'. 
استخدام المكافأة والعقوبة: 

لقد أشرنا في جزء سابق من هذا الفصل إلى أن السيطرة على الموارد تعد من المصادر 
القوية للنفوذ. وهذه الموارد يمكن أن تستخدم بطريقتين رئيسيتين على الأقل: 
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آولا. المفاوضون يمكن أن يعرضوا بعض الموارد. أو الخدمات (وعود ومساعدات). 
لضمان تعاون الطرف ال خر وانقیاده لهم. والتبادل یعتمد على الوارد التي یمکن 
ترجمتها إلى مكافآت بالنسبة للطرف الا خر في شکل خدمات أو مصالح أو حوافز, 
أو معاملة . أو باشعاره بشيء من النشاط والابتهاج. وما شابه ذلك. ولذلك فان 
التبادل عادة ما يثير استخدام الوعود والالتزامات آدوات للاقناع. كأن تقطع التزاما 
اف مكافك الطرف الا خر على ارق خد و اتکی اده لاه ای على التز امه رخاف 
ما ترید. 

والطريقة الثانية هی أن یحاول الفاوضون استخدام هذه القوة من خلال ممارسة 
الضغط. وذلك من خلال التهديد بالعقوبة. آحد الوكلاء يمكن أن يطلب شیثا. ويقترح 
بعض الأمور التي تترتب على عدم الوفاء بتوفير الطلب. ثم ينخرط في رقابة مستمرة 
ليتأكد من تنفيذ الطلب. ويذكر الطرف الآخر بشكل متکرر. بالأمور المتوقعة. وفي 
النهاية يطبق فعلاً العقوبة التي اشترطها إذا لم يتم تسليم الشيء المطلوب في مواعيده. 
كما أن مدير المبيعات يمكن أن يخصم من مرتب البائع لفشله المتكرر في إنجاز السقف 
المحدد له من المبيعات المتوقعة. والمورد يمكن أن يضع تكاليف إضافية في الفواتير 
التي يتأخر العميل في سدادها. وكما هد الحال في قوة المكافأة واستخدام الثناء: فإن 
قوة العقوية والإكراه يمكن أن تكون أيضاً ذات فاعلية في شكلها اللفظي كما هو الحال 
في منع أو رفض تقدیم الموارد الحسية. فلو قام مدير المبيعات بتوبيخ البائع لفشله 
في إنجاز السقف المحدد له من المبيعات (بدلا من إيقافه عن العمل)؛ فقد يكون أثر 
ذلك عظیما. تماما كالأثر الذي يمكن أن تتركه أية معالجة أخرى ملموسة. 

وقد أشار ديفيد كيبنيس 1610015 22۷10 إلى عدد من الأسباب التي تدفع الشخص 
الذي يملك القوة إلى ممارسة الضغط": 

الا دوقي ان دا الفط على آثه وة اکور عو اق أو العضييق على 
رد الاعتبار. أو للثأر من شيء فعله الطرف الآخر. 

ثانیا. يمكن ممارسة الضفط كمبيرا عن لوف یتطلبه الدور الذي يؤديه الشخص. 
آي أن یک ون ذلك من متطلبات الوظيفة:. ومن ذلك أن يقوم موظف البنك بإغلاق 
الحساب. بسبب قرض «لأن قوانين البنك تنص على ذلك». أو أن يقوم عميد الكلية 
بفصل طالب سىء الأداء لأنه لابد من التقيد بسياسة الجامعة. والفاوضون هم من 
آکثر الفئات التي يحتمل أن تلجأ إلى ممارسة الضغوط عندما يشعرون بأن الطرف 
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الآخرلا يرغب أو لا يميل إلى تقديم ما يتوقعونه منه. كأن لا يوافقهم على الوعد 
النهائي نفسه. أو إذا شعروا بأنه لن ينصاع لهم الا إذا هددوه مباشرة بعواقب سلبية 
واس 

تؤدي أساليب الضغط في أحسن الأحيان إلى شيء من الانقياد قصير الأمد بتلبية 
المظالب. ولکن يحتمل ایضا آن تدفع الطرف الآخر إلى القاومة. والاستخدام التکرر 
لأسالیب الضفط. يؤدى إلى نفور الطرف الآخر. ویقوده إلى مقاومة هذه الضغوط 
بقوة. ولذلك تجب ممارسة آسالیب الضفط بطريقة انتقائية وفي حالات قليلة. لأن 
ممارستها قد تزدي إلى تاکل الملاقة بين الطرفین. كما آن ممارسة الضفوط بشکل 
متكرر كفيلة بتدمير هذه العلاقة. 


دورالمتلقين- المستهد فين بالتأثير: 

سنختتم هذا الفصل بمناقشة العوامل التي تتعلق بالشخص المستهدف بهذا التأثير. 
فمنذ الوهلة الأولی. قد يعتقد المرء بأنه ليس أمام المتلقين ما يمكن أن يفعلوه للحد 
من هذا التأثير. وهذا غير صحیح؛ لأنه تماما كما يعمل الفاوضون بصفتهم طرفا 
مرسلاً للرسالة من أجل زيادة مصداقيتهم وجاذبيتهم: يمكن للمتلقین أيضاً أن يبعثوا 
بإشارات عن درجة القبول التي تجدها الرسالة بشكل عام: وبإمكان الجهة المرسلة 
للرسالة أن تراقب كيفية التلقي لدى المستمع ثم تقوم بإعداد الرسالة بما يتوافق مع 
ذلك. وعلى المتلقين أن يكونوا واعين ومدركين للإشارات التي يرسلونهاء وكذلك على 
الجهة المرسلة أن تراقب درجة القبول لدى المتلقي. وأن تتجنب المواقف «الدفاعية أو 
الهجومية» التي تدفع الناس إلى إيقاف قنوات الاتصال بينهم. وأن تساعد المتلقين في 
مسماع الرسالة وفهمها بشسکل جید . وقيما يلي ذطونا نستمرض عدداً قليلاً جدا من 
العوامل الرئيسية. 
الاصفاء تلا خر: 

الكثير مما يتكلم به الناس قیما بينهم لا ینتقل عبر الکلمات والجمل فحسب. 
ولکن يُعبّر عنه أيضاً بلفة الجسد: أي بالوضعية التي یتخذها الشخص, ونبرة صوته, 
وحرکات رأسه. والکثیر من الأفعال غير اللفظية مهمة جدا في التواصل مع الآخر. 
فهي توحي للشخص الا خر بأنك تستمع الیه. وتهیثه لسماع رسالتك. وفیما يلي 
سنذکر ثلاثة من هذه التصرفات الهمة: لغة العیون. وضعية الجسد. والتشجیم. 
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العين كأداة اتصال: 


الشخص الجبان وغير الأمين لا يتوقع منه أن ينظر إلى عيون الآخرين. حيث 
يزعم الشعراء بأن العين هي المنظار الذي ننظر من خلاله إلى روح الشخص. وهذه 
الحكمة وغيرها من الحكم التقليدية تفسر لا مدى الاهمية التي یولیها الناس للميون 
باعتبارها أداة اتصال. وبشكل عام. فإن الإشارة بالعين توحي للآخرين بأنك تستمع 
لیهم وتهتم بما يقولون:ويآنك تعتبرهم مهمین. ولكن عند الاشارة بالمین؛ یجب آن لا 
نيقي الشخص هيته ثابتة باستمرار على الشخص الآخر: والا ریما یتهمه بأنه یحملق, 
وهو ما يقود إلى الريبة أکثر من الثقة. 

فعندما تحاول إقناع شخص ما. من الهم أن تستخدم عينيك عندما ترید إلقاء 
الجزء الهم فى رسالتك('). وهذا یعادل الحملقة على الشخص الآخر. متحدثا بشکل 
مباشر إلى قلبه وروحه. واستخدام الأساليب اللفظية وغیر اللفظية بشکل متوازن في 
هذه النقطة يدل على آهمية الرسالة التي يتم تبلیفها . وعلی الشخص أن یستخدم 


العيون أداة اتصال لب شخص عندما يتحدث فحسب. بل أيضا عندما يستمع | 
حديث الاآخرین(*. 


غير أنه من المهم أن تعرف أن الأنماط التي أشرنا إليها أعلاه هي من خواص 
المجتمع الفربي. وفي أماكن أخرى من العالم. تسود أنماط أخرى مختلفة. فقي بعض 
أجزاء الشرق الأقصى: على سبيل الثال. يعد النظر إلى الأرض آثناء الاستماع إلى 
الآخر. علامة على الاحتراء!"'). 
الاعتدال في وضعية الجسد: 

يقدم الوالدان النصائح لأبنائهم دائماً حول الكيفية الصحيحة للقيام والجلوس. 
خصوصا في الأوضاع الرسمية: كالمدرسة أو الكنيسة أو حفلات العشاء. فالأمر 
«اعتدل في الجلوس» عادة ما يأتي بعده الأمر «انتبه لما یقال!». لأن الوالدين هنا 
يعلمان الطفل قاعدة أخرى شائعة. وهي أن وضعية جسد الشخص تدل على أن 
الشخص منتبه لما يقوله الطرف الآخر. وللتأكد من أن الآخرين يعلمون بأنك منتبه 
لما یقولون. اجعل جسدك منتصبا ومائلا قليلا إلى الأمام. وكن في مواجهة الشخص 
الآخر مباشرة3''). فلو قبلت رسالة الطرف الآخر واقتتعت بهاء لابد من الحذر حتى 
لا تُظهر شيئاً من عدم الاحترام. وذلك بالترهل في وضعية الجسد. أو الإعراض إلى 
جهة آخری, آو بوضع القدمين على الطاول۳۳9.  .‏ 
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تشجيع الطرف الآخر فيما يقوله أوتثبيطه بحركات غير لفظية: 

يستطيع الشخص من خلال سلسلة متنوعة من التصرفات أن يعبر عن اهتمامه 
بما يقوله الشخص الآخر. فالإيماء بالرأس, أو الاشارة الخفيفة باليد للدعوة لمواصلة 
الحدیث. أو الهمهمة. للدلالة على فهم ما يقوله الآخر وحثه على الاستمرار. وفي 
الواقع يمكن للشخص أن يشجع الآخر على مواصلة الحديث عن الكثير من الموضوعات 
بمجرد الإيماء برأسه أثناء حديث ذلك الشخص. الإشارات البسيطة بالعين والابتسامة 
والإيماء بالرأس كلها يمكن أن تشكل حركات تشجيعية. وبالقدر نفسه تقطيب الوجه. 
والتجهم. وهز الرأس. أو إمساك الشخص بصدره تصنعاً للألم؛ كلها تدل على عدم 
قبول الرسالة التي يلقيها الآخر. 
الاهتمام بموقف الطرف الآخر أو تجاهله: 

عادة يمنح المفاوضون القليل من الاهتمام لوجهة نظر الطرف الآخر. وهذا شيء 
مؤسف. لأنه من مصلحتك أن تفهم ما يريده الطرف الآخر فعلاء والكيفية التي ينظر 
بها للأمور. وكيف قرر أن يتخذ هذا الموقف. ويمكن للشخص أن يستكشف وجهة 
نظر الطرف الآخر من خلال بعض الأسثلة المصممة للكشف عن حاجاته ورغباته 
(راجع الفصل الخامس). إن استكشاف وجهة نظر الطرف الآخر لا تقدم لك المزيد 
من المعلومات التى قد تدفعك إلى تصميم الحلول التى تلبى حاجات الطرفين قحسب. 
بل تزيد أيضاً من إحساس الطرف الآخر بأنك تستمع إليه. حيث يجعله ذلك أكثر 
استعدادا للاسهام في تلبية احتياجاتك. غير أن بعض الأسثلة عادة ما تستخدم 
سلاحا للهجوم. فالأسئلة مثل «كيف يمكنك أن تقول هذا الكلام5» أو «ما تبريرك 
لاتخاذك لهذا الموقف5» من المحتمل أن تجعل الطرف الآخر يشعر بالتوتر والرغبة في 
المصادمة. وربما تجعل لهجة المفاوضات سلبية للغاية. 
إعادة الصياغة بشكل انتقائي: 

إعادة صياغة الكلام تعتبر تأكيداً بان كل طرف قد فهم الآخر بش كل صحيح. 
ومن الأهمية بمكان أن تعيد صياغة ما فهمته من الطرف الآخر بعد تصحیحه. وذلك 
لتؤكد يأنك فهمت ما يقصد . ثم كرر ما قاله هو بكلمات من عندك. بالإضافة إلى 
ذلك. إعادة إخراج وجهات نظر الطرف الآخر تساعدك على تذكرها بشكل أفضل 
من مجرد سماعها. ولا تكرر كلمات الطرف الآخر حرفياء بل كرر الرسالة مستخدما 
كلماتك الخاصة. وابداً حديتك بالقول: «دعني أرى ما إذا كنت فد قهمت وجهة 
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نظرك». فالناس عندما تكون لديهم رسالة مهمة يريدون تمريرها. سيتحدثون بنشاط 
وباسهاب. وعادة ما يؤكدون النقطة نفسها مرة بعد أخرى. ومتى يتبين للطرف الآخر 
من إعادة صياغتك للحديث أنك قد فهمت ما قاله. فهو عادة ما يتوقف عن تكرار 
النقطة نفسها التي ظل يدور حولهاء وينتقل إلى موضوع آخر. ولذلك فان إعادة 
صياغة الحديث قد تكون مفيدة جدا في دفع النقاش إلى الأمام. 

یخلت ایا أن تطلب من الطرف الآخر أن يكرر أو يعيد صياغة ما قلته. حيث 
یمکن أن تقول: «إن ما قلته مهم جدا بالنسبة لي, با شا کب لا 
ذكرت لي النقاط الأساسية التي فهمتها من حديثي». وهذا سيدفع الطرف الآخر 
إلى الاستماع بعناية. وهو ما يمنحك الفرصة للتحقق من صحة فهمه. فضلا عن كونه 
بمثابة تأكيد على النقاط الرئيسية في حديثك. 


التنويه بالنقاط التي أعجبتك في مقترحات الطرف الآخر: 

يتصف المفاوضون عادة بعدم الفاعلية. ذلك أنهم يردون فقط على ما لا يعجبهم من 
تصريحات أو مقترحات الطرف الآخر. ويتجاهلون الأشياء التي تعجبهم. والرد بهذه الطريقة 
فيه تجاهل لوسائل قوية يمكن أن تساعد في تشكيل وتوجيه ما يقوله الطرف الآخر. 

وأبسط طريقة تکافی بها الناس على ما يقولونه أثناء المفاوضات هی أن تعترف 
وتؤيد النقطة التي أثاروها: «هذه نقطة مثيرة للاهتمام»» «أتا لم اسمع بهذا من قبل». 
أصدر (همهمة) بسيطة أو آومن برآسك. إن التصريحات والحركات من هذا النوع 
تقوم بفصل عبارة مهمة عن باقي النقاط الأخرى التي وردت في كلام المتحدث. ثانياء 
الإشادة بالمتحدث عندما يشير إلى نقاط كنت تريد التركيز عليها. وعبّر عن تقديرك 
له لاهتمامه برغباتك واحتياجاتك. والطريقة الثالثة هي أن تفصل جزءا محددا من 
العبارة أثار إعجابك من بين الأجزاء الأخرى التي لم تعجبك. وأن تشجع الطرف الآخر 
بزيادة وتطوير النقاط الإيجابية. والطريقة الرابعة هي أن ترد الخدمات التي قدمت 
لك. فلو قدم الطرف الآخر تنازلا وقدم لك شيئا تریده. يمكنك مكافأة هذا السلوك 
بتقديم تنازل من جانبك وتسدي له خدمة آخری بالمقابل. 
مقاومة تأثير الطرف الآخر: 

بالإضافة إلى مجموعة الأشياء التي يمكن أن يفعلها المفاوض لتشجيع أو دعم أو 
توجيه حديث الطرف الآخرء هنالك أيضا ثلاثة أشياء رئيسية على الأقل يمكن أن 
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يفعلها المستمعون لمقاومة جهود التأثير التي يبذلها الطرف الآخر: أن يكون لديك بديل 
أفضل للاتفاق الذي يجري التفاوض حوله (8.81118).: التزم علنا بفعل شيء معين 
(أو ألزم الطرف الآخر أن يلتزم بشيء مشابه): وحصن نفسك من الرسالة التي يريد 
الطرف الآخر أن يقنعك بها. 


ليكن لديك بديل أفضل للاتفاق الذي يجري التفاوض حوله . واعرف كيف تستخد مه: 


يعتبر عدد من المؤلفين وجود البديل الأفضل للاتفاق الذي يجري التفاوض حوله 
مصدراً للقوة*۲۳. ولاشك في أن وجود البديل الأفضل للاتفاق يشجع المفاوضين على 
الخروج من الفاوضات. مادام باستطاعتهم تلبية احتياجاتهم وتحقيق مصالحهم في 
مكان آخر. وطبعا وجود البديل الأفضل للاتفاق يمكن أن يكون مصدرا للتأثير على 
طاولة التفاوض. فقط إذا كان الطرف الآخر على علم بوجوده. ولكي يتمكن المفاوض 
من استخدام البديل الآفضل للاتفاق بطريقة فعالة. يجب عليه أن يقيّم معرفة الطرف 
الآخر. وهذا فى العادة يجب أن يتم بمهارة. والإشعار بوجود بديل أفضل للاتفاق 
يمكن أن يعتبره الطرف الا خر تهدیدا عنيفاً بالخروج من المفاوضات. وكن مدركا أيضا 
لأن البديل الأفضل للاتفاق يمكن تحسينه: والفاوض الجيد يعمل من أجل تحسين 
البديل الأفضل للاتفاق. قبل. وحتى أثناء التفاوض ليكون وسيلة لتحسين مستوى 
التأثير الذي يمكن أن يمارسه على الطرف الآخر. 
الالتزام العلني: 

من أكثر الآساليب الفاعلة لجعل الناس يقفون بقوة للدفاع عن مواقفهم هو أن 
تجعلهم يلتزمون بذلك الموقف أمام الملأ. حيث يقول زعماء النقابات العمالية بعض 
الأشياء من قبیل «ساستقيل قبل أن أتنازل عن سنت واحد أقل من:..»: ويعد ذلك 
التصریح یواجه زعیم التقابة شغوط غديدة. اولا احتمال الحرج الذي قد يتمرضن 
له عندما یتراجع بعض أعضاء النقاية عن هذا الوقف. وربما يتم طرد هذا السژول 
عن منصبه إن لم یستقل منه فعلا. والضفط الثاني الذي قد یتعرض له هو أن 
مصداقية هذا السژول ستضعف کیرا في نظر الادارة في الستقبل, إن لم یف 
بالتزامه بالاستقالة. وأخيراً سیحتاج هذا السوول إلى أسلوب خاص به في التعامل 
بسیب فشله في تقدیم الاستقالة. لا یتوافق مع التزامه السابق. 

وبمقدور الفاوضین أيضاً أن یدفعوا الطرف الآخر إلى الالتزام بشيء ما علنا 
آمام الملأ. ولو تمکنت من دفع الطرف الآخر إلى الالتزام بتأبيد شيء تریده. فان 
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هذا الطرف سيواجه صعوبة كبيرة فى عدم الوفاء بهذا الالتزام. حتى لو كانت لديه 
رغبة في التخلي عن ذلك فيما بعد. وفي بعض الأحيان يطلق المفاوض تصريحات 
مثل «أنا ملتزم بالتوصل إلى اتفاق يحقق مصلحة الطرفين». ثم يدعو الطرف الآخر 
الا خر إلى القيام بالتزامات سلوكية. مثلا. تجار التجزئة يستخدمون الدفعات المقدمة 
إكمال المبيعات الكلية فى الوقت الحاضر. 

ولكن في بعض الأحيان: يرغب المفاوضون في منع الطرف الآخر من الإدلاء بأية 
تصريحات علنية بالتزامه تتعارض مع مصالحهم. ويفعلون ذلك من خلال التقليل من 
فيمة هذه التصریحات. أو بعدم الرد علیها. أو بالبحث عن ذرائع معينة لبيان أن هذه 
التصريحات ليست مناسبة في هذا الوفت. 
حصن نفسك ضد حجج الطرف الآخر: 

من النتائج المحتملة للاصفاء بعناية إلى الطرف الآخر. واستكشاف وفهم وجهة 
نظره أن يغير المفاوضون بعض مواقفهم. إلا أنهم في بعض الأحيان قد لا يرغبون في 
تغییر مواقفهم. ولذلك یسعون إلى «تحصین» آنفسهم ضد حجج الطرف الا خر(". 
ریما يرغبون في تحصین أنفسهم ضد الحجج التي یسوقها بعض الرژوسین من خلال 
اعداد الحجج القابلة والتدریب علیها. والتي یمکن أن تستخدم في دحض النقاط 
الرئيسية التي قد یتناولها الطرف الآخر. 

وهنالك ثلاثة أمور یمکن أن یقوم بها الشخص لیحصن نفسه ضد حجج الأطراف 
الأخری: 
-١‏ إعداد الحجج التى تدعم بها موقفك قمقط . 
وگ رصد حجج أخرى مضادة لموقفك: ثم إعداد حجج مضادة. ثم النظر في السبل 

الكفيلة بتفنيد هذه الحجج من خلال النقاط التي تتعرض لها . 
۳- برصد | > لحجج المؤيدة والمعارضة لموقفك في آن واحد. ثم جمع > حجج أخرى لتفنیدها 

كلها (وهذا هو النهج الرکب). 
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وقد كشفت البحوث عن أن أفضل طريقة لتحصين الشخص نفسه من التعرض 
للتأثير أن يستخدم منهج التركيب أو التولیف (النقطة ۳ أعلاه): وذلك بإعداد الحجج 
المؤيدة والمعارضة لموففك في آن واحدا". كما أن منهج رصد الحجج المعارضة لموقفك 
فقط. بالإضافة إلى الحجج المقابلة لها (النقطة ۲ أعلاه). له فاعليته أيضا. ولكن 
بدرجة أقل. غير أن المنهج الأقل فاعلية هو المنهج الأول. أي إعداد الحجج المؤيدة 


ملخص الفصل: 

لقد ناقشنا في هذا الفصل طبيعة التأثير قي عملية التفاوض. والتأثير نقصد 
به عملية اكتساب واستخدام الموارد المختلفة للقوة من أجل تحقيق بعض المزايا المؤقتة 
للتغلب يها على الطرف الآخر. وقد بدأنا باستكشاف ثلاثة مصادر للقوة: العلومات. 
الخبرات. والسيطرة على الوارد. والوقع الذي يحتله الشخص في منظمة معينة 
(والذي يكفل له إما السلطة الرسمية أو القوة غير الرسمية التي يستمدها من الموقع 
الذي يحتله والمقرب من مصادر المعلومات). 

ثم انتقلتا بعد ذلك لدراسة عند كبير جدا من أدوات التأثیر الى قد یستخدمها 
الشخص في عملية التفاوض. وقد تناولنا هذه الأدوات من خلال مجموعتین کبیرتین: 
التأثیر الذي یحدث عبر المسلك الركزي للاقناع. والتأثیر الذي يحدث عبر السلك 
الجانبي للافناع. 

وفي الجزء الأخير من الفصل, تناولنا كيفية قیام التلقي (الستهدف بالتأثير) اما 
بتوجیه وتأطير ما یقوله التحدت. أو مقاومة محاولات الاقناع بطرق فكرية. ولا یتمتع 
الفاوضون المؤثرون بالهارة لأنهم یقومون بصناعة رسائل الاقناع وحسب. ولکن آیضا 
في لعب دور «الستهلکین» الهرة في توجیه الرسائل التي یحدد الا خرون انجاهها . 
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الهوامش: 

۰۱۹۵۹ .French and Raven فرنش ورافين‎ -١ 

۰۱۹۷۷ .Salancik and Pfeffer سلانسيك ویفیفر‎ -۲ 

۳- دوتش ۰۳6۷16 ۰۱۹۷۳ الصفحات ۸۵-۸۶ 

۰۱۹۹۳ ۰ Ury, Brett, 204 00100678 يوري. بریت. وغولدبیرج‎ -٤ 

۰۱۹۵۹ . French and Raven قرنش وراقین‎ -۵ 

۰۱۹۸۰ ۰۱۹۷۰ .Keonkhite and Liska کرونخیت ولیسکا‎ -1 

۰۱۹۷ «Salancik and Pfeffer سلانسيك وبقيفر‎ -۷ 

. ۱۹۹۲ Pfeffer بفیفر‎ -۸ 

4- سيالدينى ٢‏ ل1ةا٣.‏ ۰۲۰۰۱ يناقش أوهام السلطة التى قد تحدث للبعض ممن يحتلون مناصب 
اجتماعية معينة. ١‏ 

2-۰ بارنارد لتقصدة8؛ ۰۱۹۳۸ 

۱- انظر شاران تقتقطاء. ۱۹۹۱. كابلان ۰680180 ۱۹۸4 . كراخارت وهانسون Krackhart and‏ 
۵۵ ۰۱۹۹۰۳ 

۲- انظر شیکین 1:8160) ۰۱۹۸۷ بيتي وکاشیوبو 0۵60۳0 200 1ع۰۳ ۰۱۱۹۸ 9/7 اب. 

۰۱۳۱ بيتي وکاشیوبو 0861000 200 ۴۴۷ 185 اب؛ ص‎ -١7 

6 - الصدر السابق نفسه. ص ۰۱۳۲ 

۰۱۹۷۱ .Michener and 5۱6006۲ میکنر وسوشنر‎ -۵ 

7- فیرن. مونرو . و أفیلا Monroe, and Avila‏ ,۰۳۵۲ ۱۹۸۲: فریدمان وفراسر Freedman and‏ 
۲ ۱ سیلیجمان: بوش« و کيرسك .Seligman, Bush, and Kirsch‏ ۱4۷1 . 

۷- ريردون ۰6۵۲00 ۰۱۹۸۱ 

۰۱۹۷۹ .Schlenker and Reiss شلینکر وريس‎ -۸ 

۰۱۹۸۷ Jackson and Alen جاکسون وألن‎ -4 

۰- فیشر ۰۳156۲ ۱۹۶: ایکل ۰1۳۱6 ۰۱۹1۶ 

۱۹۷۶ ۰ 372000 3110 16106 بورغون وكينغ‎ -١ 

۰۱۹۷۳ «McGuire ماکفوایر‎ -۲۳ 

۰۲۱۵۷۵۱۵۱۵ and Mandel هاقولاند وماتدل‎ ۰۱۹۷۷ «Feingold and ۱۵۲۲ قینفولد وناب‎ -۳ 
. 1۹1٤ ۰۱۷۲60۷1۲6 ماکفوایر‎ ۲ 

؟١-‏ بیتینجهاوس ۰۳6111011805 ۰۱۹۲ جونسون وايفلي نإاع82 200 ۰107500 ۰۱۹۸۹ ۱۹۹۰: بيتي 
وکاشیویو 026010۳0 .Petty and‏ ۰۱۹۹۰ 

. ۱1۹71٤ ۰۳0۱۷6۲5 باورس‎ -60 

۰۱۹۷۶ . Burgoon and King بورغون وکینغ‎ -1 

۷- جونس ویورغون 8118001 200 5ع1086, ۰۱۹۷۵ 

۸- بورغون ستیوارت 516۱۷۵۲ and‏ ۱۳۷۲۵۵۵ ۰۱۹۷۵ 
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۹- باورز وأوسبورن 050017 and‏ ۰10۷6۲5 ۰۱۹۲۲ بورغون وكينغ .Burgoon and King‏ ؛۱۹۷: 
کونفر ۰0008۵6۲ ۰۱۹۹۸ 

۰- أوكيف ۰0,666 ۰.۱۹۹۰ 

۱- میللر وبرغون ۲۷82008 and‏ ۰۱۷۱۱۱۵۲ ۰۱۹۷۹ 

۳- سیالدینی 1۵10101 ۲۰۰۱ . 

۰۱۹۱۰ .Bettinhaus ۳ ۳۳ 

۶- کلارك ۰018۲ ۱۹۸۶: روسنو وروینسون ۰۲20900۷ ۰۱۹۲۷ 

0۵- بروك ۰3۲06 ۱۹۲۳: فيس تينجر وماکویی ۱۵6609۲ 200 .Festinger‏ 157114 : بیتی وبرو ك 
.Petty and Brock‏ ۰۱۹۸۱ 1 1 

7- انظر أووسترمير ۰0۵۱6۲17610۲ ۱۹۱۷؛ سوینسن. ناش وروس 11005 900 Swinson, Nash,‏ « 
A٤‏ . 

۰۱۹۷۲ .McCroskey. Jensen, and Valencia ماكورسكى. جنسن. وقالينسيا‎ -۷ 

۰۱۹۹۲ .Shapiro. Sheppard. and Cheraskin شابيرو. کار وشیراسکین‎ -۸ 

۹- بيتينجهاوس ۰۱۳6۱۳0۳۵۷5 ۰۱۹۸۰ 

۰- الصدر السابق نفسه. 

۰۱۹۸۵ . Swinson. Nash: and 1005 سوینسن. ناش وروس‎ -۱ 

۲- شایکن ۰۵60 ۱۹۸: ایغلی ۰۳۵22۱۷ وشایکن ۰0۵۱567 ۱۹۷۵: تیدیسکی Tedeschi‏ 
سکلینکر ۹0۱۱۱1۲6۲ وبونوما .Bonoma‏ ۰۱۹۷۳ ۲ 

. ۱۹1٤ ۰ 10865 جونس‎ -۳ 

غ؛- یالدینی 01۵10101 ۰۲۰۰۱ جونس 10065 ۰ ۰۱۹۶ 

۵- ایفلی ۰12021۷ وشایکن «ع۲:). ۰۱۹۷۵ 

7- سیالدینی ز«ن8اهن). ۰۲۰۰۱ 

۷- أوكيف ۵ ۱۹۹۰ 

۸- میلفرام ۰۱۷۲1۱8۲۵7 ۰۱۹۷ 

۰۱۹۸۰ ۰0۵067 کوهین‎ -٤۹ 

۰- سیالدینی اع101ع1): ۲۰۰۱ . 

1937 المصدر السابق. ص نفسه‎ -١ 

۳- غولدنر 0102617ا01). ۰۱۹۱۰ 

۳- لاحظ أن جميع قوانين الساومات في القطاع العام تمنع المفاوضين حتى من مجرد شراء کوب 
من القهوة للطرف الآخر. ولذلك يجب على المفاوضين أن يكونوا على علم بالقوانين والمبادئ 
التي قد تكون لها انعكاساتها في إستراتيجيات الاذعان. بالإضافة إلى ذلك. هنالك بعض 
الاختلافات بين الثقافات. تتعلق برفض الهدايا. ويجب على المفاوضين أن يستعدوا بحذر لثل 
هذه الحاللات. عندما يتفاوضون خارج الحدود. 

. ٤۷ سیالدینی ۰210101 ۰۲۰۰۱ ص‎ -٤ 

۵0- سيالديني نناهت), ۲۰۰۱. 


اساسیات التفاوض ۳۹۱ 


اكتشاف واستغلال وسائل التأثير في التفاوض الفصل السادس 
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۷- سيالديني 1810101), ۰۲۰۰۱ 

۸- انظر فوللر ۰۳۱۱6۲ وشیهلی- سکیقنجتون ٩۲۵۲60۵۱0۳۲‏ - ۰۹۳6۵۱۷ ۰۱۹۷۶ 
۹- سیالدینی نطناهن), ۰۲۰۰۱ 

تب اتفنةى السائق تسف 

۱- المصدر السايق نقسه. 

۲- كيبنس ۰۳۱۳8156 151/1 . 

۳- بیبی ۰۳666 ۰۱۹۸۰ وبورغون ۲080017 وکوکر ۰00۲6۲ ۱۹۸1 : وکلینکی ۰1161066 ۰۱۹۸۲ 
4 - کیللرمان 611677020. ولویس 16۷15. ولیرد 4نقا. ۰۱۹۸۹ ۲ 
-٥‏ أيضي ۷ سيميك - دونینج 10۱۷0۸۵ .Simek-‏ ۰۱۹۸۰ 

71 الصدر السابق نفسه. 

۷- ستاکس 9186168 بورغون 8007]نا8, ۰۱۹۸۱ 

۸- بینکلی ۳:۳0۱6۷. نيل ۰621۶ وبینیت ۰۳60061 ۰۱۹۹۶ 

۹- ماکفوایر ععذدان۰/66 ۰۱۹1۶ 

۰- الصدر السایق نفسه. تانینیاوم 180106700۵۷000 ونوریس ۰0۲۲15 ۰۱۹۲۲ 


4۲ أساسیات التفاوض 


الفصل السابع 
أخلاقيات التفاوض 


فى هذا الفصل سوق شاقن ما [ذا كان هناك آو يجب ان یکون هناك مماذیر 
آخلاقية تحكم السلوك أثناء التفاوض. هذا الوضوع لقي اهتماماً متزايداً من قبل 
الباحثين في السنوات الاخيرة. ونرى بأن هناك أسثلة رئيسة يجب أن تبرز متعلقة 
بالسلوك الأخلاقي في جميع الفاوضات التي يتم إجراؤها. وعلى المفاوض المؤثر 
أن يدرك الوقت المناسب للأسئلة المتصلة بالموضوع والعوامل التى يجب أخذها في 
الاعتبار عند الإجابة عنها. 
ما يجب على المفاوضين معرفته عن الأخلاق: 
خن بالاعتبار الأوضاع التالية: 
-١‏ أنت مدير وفي حاجة ماسة لمساعدة إضافية في الأعمال المكتبية الخاصة 
بمکتيك. على الرغم من أن العمل يتم انجازه. فإن كمية كبيرة من العمل غالبا 
ما تأتي بصورة غير متوقعة. وتسبب تأخيرات متكررة للأعمال. بعض الوظفین 
التابعين لديك یشتکون بأن إنجاز الأعمال يمكن التحكم به يقاطية أكثر في حالة 
وجود موظف إضافي. مع ذلك أنت تعلم بأن رئيسك غير متحمس لهذه الفكرة. 
إذ يعتقد بأن هذه المشكلة يمكن حلها إذا وافق الموظفون الحاليون على العمل بجد 
أكثر أو وافقوا على العمل لعدد محدود من ساعات العمل الإضافية. وبالإضافة 
إلى ذلك. ميزانية إدارتك محدودة. وللحصول على موافقة لوظيفة كاتب إضافية. 
فإنه يتوجب عليك أن تبين بشكل واضح للإدارة العليا (وتحديداً رئيسك) بأنك 
تحتاج إلى موظف إضافي. وتدرك بأن أمامك الخيارات المتاحة التالية: 
- توثيق حجم العمل الذي يؤديه كل كاتب لديك. وحجم العمل الذي يتم تأخيره أو الذي 
لا يتم إنجازه على نحو صحیح. وتقديم تقرير كامل لرئيسك بشأن ذلك. 

- إعطاء كل واحد من موظفيك الكثير من العمل لإنجازه الآن. وتحديداً تلك الأعمال 
التى يمكن تأجيلها بضعة الأشهر (مثل التخلص من الملفات والأوراق الزائدة أو 
القديمة: وإعادة تنظيم الملفات). وبذلك سوف يتبين تأخير مصطنع في إنجاز 
الأعمال والذي يمكن استخدامه مبررا أو حجة للمطالبة بالمساعدة. 


أساسيات التشاوضص ۱۳۹۳ 


أخلاقيات التفاوض الفصل السايع 





- التحدث إلى الموظفين لديك والتأكيد لهم بأن أهم المعايير التى يجب عليهم الالتزام 
بها لإنجاز أعمالهم هي التقيد بالإجراءات على نحو صارم والتركيز على الجودة 
في الإنتاج وليس على السعي نحو إنجاز جميع الأعمال المطلوبة منهم. هذا ربما 
يؤدي إلى البطء في الإنجاز ومن ثم التأخیر. وهذا يمكن استخدامه مبرراً أو حجة 
للمطالبة بالستامدة: 


- أنت تشاهد أعمال مكتب الرواتب الواقع في آخر الممر. والكثير من الكتبة هناك 
يجلسون لتناول القهوة والتحدث لمدة تصل لنصف وفت العمل. تحدث إلى رئيسك 
بشآن مشاهدتك واطلب آن ینقل أحة الكتبة إلى ادارتك. 
سؤال: هل بعض هذه الطرق تبدو أكثر أخلاقية من البعمض الاخر؟ وأي منها 
۳- أنت رجل آعمال ولديك الرغبة في الحصول على نشاط تجاري مملوك حالیاً من 
قبل منافس لك. النافس لم یبد أي رغبة سواء في بیع هذا النشاط أو الاندماج 
مع شرکتك. للحصول معلومات داخلية عن منشأته. قمت بتعیین مستشار تعرفه 
للاتصال على شخص في منشأة الشخص النافس لك والسؤال عما إذا كانت 
شركته تواجه أية مشاكل ربما تهدد وجودها. إذا كان هناك مشاكل من هذا النوع. 
فقد تكون قادرا على اس تخدام هذه المعلومات ما لاستقطاب موظفيها لشرکتك. 
سؤال: هل هذا التصرف أخلاقي؟ هل ستقوم به لو كنت فعلاً رجل أعمال؟ 


۳- أنت نائب مدير الوارد البشرية. وتتولی مناقشة عقد جديد مع ممثل الاتحاد 
العمالي. أصر الاتحاد بأنه لن یوقع عقدا جدیدا حتی توافق الشركة على رفع 
أيام العطل من ستة آیام إلى سبعة. الادارة قامت بحساب التكلفة. ووجدت بأن 
تكلفة الیوم الواحد هي تقريباً مائة وخمسون آلف (۱۵۰,۰۰۰) دولار: وبینت 
للاتحاد بأنها لا یمکنها تحمل هذه التكلفة الاضافية. مع ذلك أنت تعلم بأن المال 
لیس هو المشكلة الحقيقية. لأن الشركة ببساطة لا تری أن مطالب الاتحاد العمالی 
مبررة. ولاقناع قائدي الاتحاد العمالي بأنه يجب علیهم سحب مطلبهم هذا. كنت 
قد أخذت في الاعتبار البدائل التالية: 


- |خبار ممثلي الاتحاد بأن طلبهم غير مقبول بالنسبة لك نظرا لأنهم لم یقدموا ما 
يبرر حاجتهم إلى سبعة أيام عطلة مدفوعة الأجر. 


44 آساسیات التفاوض 


الفصل السایع أخلاقيات التفاوض 


المسيبات). 

- إعداد كشوف حسابات غير صحيحة تبين أن اليوم الواحد من العطلة سيكلف 
ثلائمائة ألف (۰۰۰, ٠٠١‏ ) دولار: وهذه تكلفة لا يمكن تحملها. 

- العرض على قائدي الاتحاد رحلة عمل مدفوعة التكاليف إلى منتجع في فلوريدا في 
حالة إسقاطهم لهذا الطلب بشكل كامل. 
سؤال: هل اتباع أي من هذه الاستراتیجیات يثير الاهتمام بمسألة أخلافية؟ وأيها؟ 

ولماذا؟ 

-٤‏ أنت على وشك التخرج من برنامج إدارة الأعمال في جامعة مرموقة. ومتخصص 
في إدارة أنظمة المعلومات وسوف تقوم بالعمل مع شركة تعمل على نحو تجاري في 
مجال تطوير المواقع على شبكة الإنترنت. وبينما قمت بالكثير من أعمالك على 
حواسيب تابعة للجامعة. كنت تملك حاسبا قويا جدا. قررت الآن أن تبيع جميع ما 
تملكه من أجهزة. وشراء أجهزة جديدة لاحقاء بعد أن تعرف ماهية المشاريع التي 
يريد صاحب العمل أن تعمل عليها. لذلك وضعت إعلان في عدد من النشرات 
بسكن الجامعة عن الأجهزة محل البيع. وقررت أن لا تخبر المشتركين المحتملين 
بأن حاسبك يبدو كأنه على وشك التعطل, وأن الحاسب في أحايين كثيرة يتعطل 
بدون أي إنذار. 
سؤال: هل هذا التصرف أخلاقي؟ هل ستقوم بذات التصرف لو كنت حقا الطالب المعني؟ 

ق اک ا وديف سكف اسفن ,وکا اواو زی ماع )ی 
الحذاء غير قابل للاعادة. وبعد أن وصلت النزل. استخدمت هذا الحذاء داخل 
الحذاء إلى الحل, والبائع أشار إلى النص الوارد في إيصال الشراء بأن الحذاء غير 
قابل للإرجاع: لكنك لم تجعل هذا الأمر يوقفك. بدأت برفع صوتك بفضب بشأن 
سوء خدمات المحل. بحيث بدأ الناس الموجودون في المحل ينظرون إليك باستفراب. 
الموظف طلب المدير السئول. وبعد نقاشك معه. قرر المدير إعطاءك نقودك. 
سؤال: هل هذا التصرف أخلاقي؟ هل سوف تقوم بهذا التصرف إذا ما كنت فعلاً 

هذا العميل؟ 


أساسيات التفاوضص ۳۹۵ 


أخلاقيات التفاوض الفصل السابع 


الأوضاع السابقة أوضاع افتراضية. إلا أن المشاكل التي تبرزها بالنسبة للمفاوض 
مشاکل واقعیة. المديرون غالبا ما یواجهون بقرارات مهمه بشآن الاستراتیجیات التي 
سوف يستخدمونها من أجل تحقيق أهداف مهمة. lk‏ عندما یتاح لهم عدد من 


الأساليب المؤثرة. في هذا الفصل سوف نرکز علی الاسئلة المتعلقة بالأخلاق التي تبرز 
عند إجراء المفماوضات. وسوف نآخد في الاعتبار وید من الأسئلة: 


-١‏ ما الأخلاق وکیف تنطبق على الفاو‌ضات؟ 

۲- ما الأنواع الرئيسة من السلوكيات الأخلاقية وغير الأخلاقية التي يرجح أن تحدث 
في المفاوضات؟ 

۳- كيف يمكن للمفاوضين التعامل مع استخدام الطرف الآخر للخداع٩‏ 


ما الأخلاق؟ ولماذا تنطبق على المفاوضات؟ 

في هذا الفصل سوف نناقش أخلاقيات التفاوض. الأخلاق هي المعايير الاجتماعية 
الطبقة بشكل عام بشأن ما يعتبر صحیحاً أو خطأ في موقف معين. أو هي العملية 
التي يتم من خلالها تحديد تلك المعايير. وتختلف الأخلاق عن الخلق. والذي هو عبارة 
عن اعتقادات فردية وشخصية بشأن ما يعتبر سلوكا صحيحا أو خاطئا. وتنطلق 
الأخلاق من خلال فلسفات معينة تعنى ب: )١(‏ تحديد طبيعة العالم الذي نعيش فیه. 
و(۲) بيان القواعد التي من خلالها يمكن للأفراد العيش في جماعة. 

وهنا نود أن نوضح بأنه ليس من أهدافنا في هذا الفصل الحث على تبني موقف 
أخلاقي محدد لجميع المفاوضين أو في ممارسة كل أنواع المفاوضات. الكثير من 
البحوث في مجال أخلاق الأعمال تتخذ مواقف فرضية أو معيارية بشأن أخلاقيات 
اتف ازع عنادية يملا يجي على لاوس نيف بن من کف واو مر از 
مختصر. بتحديد الجوانب الأخلاقية الرئيسة التي تثار في الفاوضات. ووصف 
الكيفية التي يميل الأفراد إلى التفكير بها بشأن هذه الخيارات الأخلاقية. وتقديم 
اطار عام لاتخاذ قرارات أخلاقية عبنیة على اكفرقة. وأخيراء س وَل تلخص البخونت 
التي أجريت في هذا الجال. 

كما نأمل أيضاٍ أن يتم التمييز بين المعابير المختلفة للحكم على أو تقييم تصرفات 
اق اوش سوا عندما تكون الجوانب الأخلاقية لها علاقة بالموضوع. الكثير من 
الكتاب حول آخلاقيات المهنة افترحوا العديد من المعايير. مثلا. یری هت (۲۱:0) 


+۳۹ أساسيات التفاوضص 


الفصل السابع أخلاقيات التفاوض 


بأن هناك على الأقل أربعة معايير لتقييم الإستراتيجيات والتكتيكات فى الأعمال 
والفاو‌ضات. وهي: 
- اتخاذ القرارات بناء على النتائج التوقعة. أو بناء على ما سوف یعطینا آقصی مردود 

من الاستتمار. 
- اتخاذ القرارات بناء على ما يقرر القانون. أي بناء على مشروعية الوضوع. 
- اتخاذ القرارات بناء على استراتيجية وقیم النظمة التي ينتمي الیها الفاوض. 
- اتخاذ القرارات بناء على اعتقادات الفاوض الش خصية وما يمليه عليه احساسه 

وضمیرو(۱). 

کل واحد من هذه المذاخل یمثل مدخلا مختلفاً بشکل كبير للتس بيب غلى اساس 
أخلاقي. الأول یمکن أن یطلق عليه أخلاق الفاية أو النتيجة النهائية. وفيه تحدد 
صحة التصرف بناءٌ على تقييم إيجابيات وسلبیات النتائج الترتبة عليه. أما الدخل 
الثاني فيمكن أن يسمى بأخلاق القواعد. إذ تحدد صحة التصرف فيه من خلال 
القوانين الموجودة والقیم الاجتماعية الحالية التي تحدد ما هو صحيح وما هو خطأ 
والخط الفاصل بینهما. أما المدخل الثالت فيطلق عليه أخلاق العقد الاجتماعى. وفيه 
تقاس صحة التصرف بتاءٌ على الأعراف والقيم لجتمع معین. وآما الدخل الرابع 
فيمكن أن یطلق عليه الأخلاق الشخصية. حيث تقاس صحة التصرف بناء على ضمير 
الشخص وقيمه الأخلاقية الذاتية. (ويعرض الجدول رقم (۱-۷) نظرة عامة لهذه 
المداخل الأربعة). 

ويمكن استخدام جميع هذه المداخل لمعالجة المخاوف التي أثرناها في الحالات 
الخمس عند بداية هذا الفصل. وبالعودة إلى مشكلة الكاتب (الموظف) الإضافي (أي 
الحالة رقم .)١‏ فإذا كنت أنت المدير وتؤمن بأخلاق الغاية أو النتيجة النهائية. فإنك 
سوق تعمل كل ما هو ضروري (مثل الکذب. واصطناع وجود كمية عمل إضافية أكثر 
من طافة موظفيك) من أجل اقناع رئيسك بأنه يجب توظيف كاتب إضافي. أما إذا 
كنت تؤمن بأخلاق القواعد. فإنك ربما تعتقد بأنه من غير المناسب مطلقا أن تکذب. 
ولذلك ریما تستخدم أي تكتيك آخر لا يتضمن الكذب. وإذا كنت تؤمن بأخلاق العقد 
الاجتماعي. فانك سوق تتخذ قرارك بناء على ما تعتقد بأنه تصرف مقبول أو ملائم 
وفقاً لما يقوم به آفراد المجتمع من تصرفات أي ما هو مقبول في البيئة الاجتماعية 
المحيطة بك وخصوصاً في بيئة المنظمة التي تعمل بها. فإذا كانوا يكذبون فإنك 


اساسیات التفاوض ۳۹۷ 


أخلاقيات التفاوضص الفصل السايع 


ستکذب. وآخیرا. إذا كنت تومن بالأخلاق الشخصية (او الذاتية]::هإنتك سوف تراجع 
ضميرك ثم تقرر ما ذا كانت مش كلة الحصول على موظف إضافي تبرر استخدام 
تكتيكات احتيالية أو غير نزيهة. 

النقاشات التعلقة باًخلاقیات الهنة غالباً ما تخلط بین العاییر الأخلاقية والعقلانية 
و العملية والقانونية للحکم على السلوك الناسب. فالتقاش حول هده الوضوعات غالبا 
ما یخلط بين ما هو آخلاقي (أي ملائم كما هو محدد وفقاً لبعض العاییر الأخلاقية) 
بالقابل مع ما هو عقلاني (أي حكيم أو منطقي. ميني على السعي نحو فهم ملاءمة 
التكتيك التبع والآثار التي قد یرتبها على العلاقة مع الطرف الا خر) بالقابل مع ما هو 
عملي (أي ما يملك الفاوض تحقيقه في موقف معین) بالقایل مع ما هو قانوني (ما 
یعتبره القانون تصرفاً مقبولاً ۰۷۳۷ في فصول سابقة, قیمنا استراتیجیات وتکتیکات 
التفاوض من خلال معاییر العقلانية والعملية. وفي هذا الفصل سوف نناقش الطرق 
التي يمكن من خلالها الحکم على استراتیجیات التفاوض وتکتیکاته من خلال معاییر 
أخلاقية. 


الجدول رقم (۱-۷) أريعة مداخل للتسبيب الأخلاقي 


اساسا 
الأخلاقی 


(Jeremy Bentham)‏ النتائج الحتملة. تعريف PE‏ أو 
(1887-1744) |- تكون التصرفات أكثر | المتعة, أو المنفعة؟ 
(John Stuart Mill)‏ مزيداً من السعادة. قياس السمادة. أو 
(۱۸۰۳-۱۸۷۳) وأكثر خطأً إذا كانت المتعة. أو النفعة؟ 
تجلب مزيداً من عدم |- كيف یمکن للشخص 
السعادة. أن یبادل بين السمادة 
- السعادة تعرف بأتها الآنية. وبين السعادة 
وجود التعة وانعدام لمدة طویلة؟ 
الألم. 
- تعزیز السعادة هو 
بصفة عامة الهدف 
النهائي. 
- سعادة جمیع من لهم 
علاقة هي الهدف. 
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أمانول كانت 
Immanuel)‏ 
(Kant‏ 

(14۰€ -۱۷۲۶( 


جين جاكوز 
(Jean- Jacques)‏ 
(1VYA ۷١ ۲(‏ 


- يجب أن يقاد السلوك 
الانساني من خلال 
مبادی أخلاقية 
آساسية. أو واجیات. 

- يجب أن یلتزم 
الأشخاص بمبادتهم. 
وأن یقیدوا أنفسهم 
بالقواعد . 

- الغاية الأخيرة هى 
الحياة الفاضلة ‏ 
(التصرف وفقاً 


الأشخاص وفقا للأطر 


الاجتماعية للمجتمع 
ليعيشوا فيه بسلام. 

- الجتمعات تصبح 
مكونات أخلاقية 
لتحديد القواعد 
الرئيسية. 

- الواجبات والمسؤوليات 
تريط المجتمع والفرد . 
- ما الأفضل بالنسبة 
للمصلحة العامة يحدد 
المعابير النهائية. 

- القوانين مهمة. لكن 


الأخلاق تحدد القوانين 


والعاییر لا هو صح أو 


أخلاقيات التفاوض 


- بأي سلطة نقيل 
قواعد معینه أو 
حسن هذه المواعد ٩‏ 

- ما القواعد التی 
نتبعها في حالة 
تعارض هته 
القواعد؟ 
كيف نكيف القواعد 
العامة لتشمل 
أوضاعاً خاصة؟ 
كيف يمكن للقواعد 
أن تتفير بتغير 
الظروف؟ 

- ماذا يحدث عندما 
تنتج القواعد الجيدة 
آثارأ سلبية؟ 


كيف نحدد الإرادة 
العامة؟ 

- ما القصود بالصلحة 
العامة؟ 

- ماذا نعمل مع 
المفكرين المستقلين 
الذين يعارضون 
النظام الاجتماعى 
القائم (مثل 
جیفرسون. وغاندي. 
ومارتن لوثر كنغ)؟ 

- هل يمكن أن تكون 
الدولة فاسدة بينما 
الشعب صالح (مثل 
آلانیا النازیة)٩‏ 








۳۹۹ 
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مارتن 
يويرهناءة3/1) 
Buber)‏ (۱۸۷۸- 
110 1 
بإنسانيتهم واتخاذ قرار 
بشأن ما هو صح أو 
- القواعد المبنية على 
القرارات الشخصية 
هي المعابير النهاتية. 
- السعي لتحقيق هدف 
تبیل بوسائل غير نبيلة 
نؤدي إلى نتيجة غير 
نبيلة. 


الفصل السایع 


- كيف نحدد الارادة 
العامة 5 

- ما القصود بالصلحة 
العامة؟ 

- ماذا تعمل مع 
المفكرين الستقلین 
الذين يعارضون 
النظام الاجتماعي 
القائم (مثل 
جيفرسون. وغاندي. 
ومارتن لوثر کنغ)؟ 

- هل یمکن أن تکون 
الدولة فاسدة بینما 
الشعب صالح (مثل 


- لا توجد صیغ ثابتة آلانیا النازیة)؟ 
للحياة. 

- يتوجب اتباع الجماعة 
لكن يجب على الفرد 
التمسك بما يؤمن به 


اختيار المفاوضين لطرق أخلاقية أو غير أخلاقية: 

لماذا يختار بعض المفاوضين استخدام بعض الأساليب التي قد تكون غير أخلاقية؟ 
الإجابة الأولى التي تتبادر للكثير من الأشخاص هي أن مثل هؤلاء المفاوضين فاسدون. 
أو منحرفون. أو غير أخلاقيين. ولكن هذه الإجابة قد تكون سطحية. وبالإضافة 
إلى ذلك. إنها تعکس التحيز المنظم في الطريقة التي ينظر قیها المفاوض للطرف 
الآخر والتي بها أيضا يفسر أسباب تصرفاته. وهذا التحيز يحفز الأشخاص على 
أن يعزو أسياب سلوك الآخرين إلى شخصياتهم: في حين ينسبون سلوكهم الشخصي 
إلى عوامل فى البيئة الاجتماعية المحيطة بهم '. لذلك. فإنه فى محاولته تفسیر 
سيب اتد ماطف الابهراسلويا هافر ا من افا اة شد يدول 
المفاوض بأن ذلك الطرف ليس لديه مبادئ. أو أنه جشع ويسعى إلى تحقيق الربح: أو 
أنه على استعداد لاستخدام أي أسلوب من أجل الوصول إلى ما يريد. وعلى النقیض 
من ذلك. فإنه عند سعیه لتفسير الحالة التي ربما يستخدم فيها ذات الأسلوب. فإنه 
سوف ينزع إلى القول بأنه ملتزم بالمبادئ لكن لديه العديد من الأسباب المقنعة للتخلي 
عن هذه البادی وفي هذه المرة فقط. والطريقة الأخرى لوصف هذا الوضع تتمثل في 
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الفصل السایع أخلاقيات التقاوضص 


التناقض بين عدم الرونة والنسبية. فالأفراد ینزعون إلى النظر إلى ال خرین بمنظور 
غير مرن أي محدد ویعزون سلوکهم بأنه ناتج عن مخالفة بعض البادیْ الحددة وغیر 
المرنة (مثل البداً بآن الکذب خطأ). في حين ینظرون إلى سلوکهم من منظور مرن 
ویسمحون من ثم لأنفسهم بارتکاب تجاوزات قليلة أو محدودة لأن لدیهم آسبابهم 
المعقولة (مثلاً کآن یقول الشخص بآن ما صدر عنه من کذب كان مبررا وفقاً للظروف 
التي صدر خلالها ). 

بناءٌ على الجوانب التي تمت تغطيتها حتى الآن في هذا الفصل؛ عد تقوم فوا 
يا قبا يساعد على بیان مبررات المفاوض في استخدام أسلوب أو أساليب 
خادعة. (انظر الشكل ۱-۷) حيث يبدأ المفاوضون عادة في وضع يتوجب عليهم فيه 
التأثير في الطرف الآخر ويحتاجون إلى أن يقرروا نوع الأساليب التي يستخدمونها. 
عند ذلك يحددون الأساليب ذات التأثير الحتمل, والتي يمكن أن تكون فاعلة في وضع 
مادولکتها اس الیب بمکرن آن محكهوا عانها بانها خاد عة او خی عتاعبة آو اأخللافية 
بصفة نسبية. وبعد تحدید هذه الأسالیب. فإن الفاوضین ربما یقررون استخدام واحد 
آو اکثر منها- واختیار وام تخدام هنم الاسالیب يئن آنه سیکون متأفرا بمحفزات 
وبواعت الفاوضین, وانطباعاتهم وتقديراتهم حول ملاسة هذه الأسالیب. وعند 
استخدام آحد الأسالیب. سوف يقيم الفاوضون الآثار الترتبة على ذلك من خلال 
ثلاثة معاییر. هي: (۱) هل قام الأسلوب بوظیفته؟ (أي أنه آدی إلى النتيجة البتفاة)؛ 
(۲) ما شعورهم بشآن آنفسهم بعد استخدام هذا الاسلوب؟ (۲) بماذا سیقیمهم أو 
یحکم عليهم الطرف الآخر أو طرف محاید؟ النتائج الايجابية أو السلبية في أي من 
هذه العاییر سوف تقود الفاوضین إلى شرح أو تبریر استخدامهم لهذا الأسلوب. 
ولکن سوف تؤثر في النهاية في قرارهم باس تخدام آسالیب مماثلة في الستقبل. 
سوف نناقش فيما يلي مكونات هذا النموذج بشيء من التفصيل: مع الاحالة إلى بعض 
البحوث الحديثة التي عززت فهمنا بشأن الكيفية التي تعمل بها هذه المكونات. 
الأساليب الأخلاقية في التفاوض تعنى غالباً بإخبارالحقيقة: 

أغلب الجوانب الأخلاقية في المفاوضات تعنى بالمعايير الخاصة بقول الحقيقة, 
ومن ذلك وجوب أن يكون المفاوض مفصحاً. وصريح اً؛ ونزيهاً. التركيز هنا منصب 
بشكل أكبر على ما يقول المفاوضون بأنهم سوف يعملونه لا على ما فعلوه. بعض 
المفاوضين ربما یغشون (يخالفون القواعد الرسمية أو غير الرسمية. مثلا كالادعاء 
بآن القواعد الخاصة بنهاية المدة أو الإجراءات لا تنطبق عليهم). أو يسرقون (مثلاً عن 
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طريق الدخول على قاعدة معلومات أو مقر الطرف الآخر أو النافس للحصول على 
معلومات سرية أو تقارير). لكن أغلب التركيز فيما يتعلق بأخلاقيات المفاوض انصب 
على أسلوب الكذب. 

قد يولي غالبية المفاوضين أهمية كبرى لسمعتهم السائدة بأنهم صادقون. مع 
ذلك ما المقصود بكون المفاوض صادقاً؟ الأسئلة التعلقة بما یعتبر إخبار بالحقيقة 
تعتبر إلى درجة كبيرة أسئلة واضحة ومباشرة. لكن الإجابات عن هذه الأسئلة قد لا 
تكون بذات الوضوح. ولا یر ای ود ا لودو عل وبع نی 
مجموعة واضحة من القواعد. أو يحدد المقصود بالحقيقة وفقا للعقد الاجتماعى 
في مجموعته أو منظمته. أو يتبع ضميره في تحديد المقصود بالحقیقة؟ ثانياً. كيف 
يتعرف الشخص على الانحرافات أو التخلي عن الحقيقة؟ هل كل الانحرافات تعتبر 
كذباً. مهما كانت صغيرة أو غير مؤثرة؟ أخيراً. يمكن إضافة جانب نسبي لهذه 
الأسئلة. وهو: هل يتوجب على الشخص إخبار الحقيقة في كل الأوقات. أو أن هناك 
أوقاتاً يكون فيها عدم قول الحقيقة تصرفأ مقبولاً (أو حتى ضرورياً)؟ هذه الأسئلة 
تمثل مخاوف رئيسية للمفاوضين الذين يحاولون اتخاذ قرار بشأن ما يمكنهم قوله أو 
تجنبه ويبقون مع ذلك متحلين بالأخلاق. 

الشكل رقم (۱-۷) نموذج بسيط لصنع القرار الأخلاقي 


الاهتمامات والدوافع 
لاستخدام أساليب خادعة 


انتقاء واستخدام 
(ب جار الأسلوب, ل يعمل: الأساليب 
-٣‏ التقييم الذاتي. الجليعة 
۳- الردود وردود القعل من 
الفاوض الآخر. ومن يمثلهم 
المفاوض. والمتابعون. 















النتات»: 
‌ 
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الفصل السابع أخلاقيات التفاوض 


تناولت عدد من البحوث الجوانب الأخلاقية المحيطة بقول الحقيقة. ومنها 
مقال مثير للجدل قام بنشره کار (2217)) في مجلة هارفرد للأعمال. حیث ادعی بأن 
الاستراتيجية في الأعمال مماثلة للاستراتيجية التبعة في لعبة الورق!*۲. في هذا 
المقال يرى کار بأنه دون الوصول إلى الغش الصریح (المعادل لوضع علامات على 
كروت اللعبة أو |خفاء ورقة في الأکمام). فان رجال الأعمال یتوجب عليهم اتباع اللعبة 
كما یفعل لاعبو الورق. ویقول کار بأن الکثیر من العاملات التجارية ینطبق علیها 
مایقوم به اللاعب الجید في لعبة الورق. والذي ينطوي عمله في أحايين كثيرة على 
خفاء للمعلومات وادعاء على خلاف الحقيقة (أي اقناع الآخرين بأن لديه كرتاً معيناً 
في حين أنه في الحقيقة لیس لديه ذلك الکرت). ومن وقت لآخر ویشیر الکاتب إلى 
أن أغلب المديرين التنفيذيين يجدون أنفسهم مجبرين. من أجل مصالحهم الذاتية أو 
مصالح منظماتهم. على استخدام بعض أنواع الخداع في تعاملاتهم مع العملاء. أو 
الموردين. أو اتحادات العمال, أو السئولین الحکومیین, أو حتى مع رؤسائهم المهمين. 
إنهم يسعون - من خلال الجمل غير الصحيحة التي تصدر عن إدراك. أو إخفاء 
للحقاتق ذات العلاقة: أو المبالغة - إلى إقناع الآخرين للاتفاق معهم. ويجادل کار 
(08315©) بأن المدير الذي يرفض الخداع على نحو متكرر - إذا كان يشعر بأنه ملزم بآن 
يقول الحقيقة. وكل الحقيقة. ولا شيء غير الحقيقة وفي كل الأوقات - قد يتجاهل 
الفرص المتاحة المسموح بها وفقاً للقواعد التي تحكم الأعمال وسيكون في وضع يجعله 
أقل خطاً أو متضرراً في مجال الاتفاقات التجارية*. 

ويرى کار (0315©) بأن الخداع. والبالفة. وإخفاء العلومات أو احتكارها. تعتبر طرقاً 
مشروعة بالنسبة للأشخاص والمنشآت. لزيادة ودعم مصالحها الذاتية. وقد تكون 
مثل هذه الاستراتیجیات مفيدة أو تعد غير مفيدة. + فالمدير زيما ودعي هله 7 
مفاوضات إبرام العقد مع موظف مهم. وبذلك یوفر مبلفاً ماليا مهماً للشركة. ! 
أن التركيز على تقليل التكلفة بذات الأسلوب ربما يقود المدير إلى ره 
تحسينات متعلقة بالجودة أو السلامة في أحد منتجات الشركة: وهذا قد يترتب عليه 
آثار سلبية كبيرة طويلة الأمد على الشركة ومنتجاتها. وقد أثار موقف كار (2©) 
اها حيويا ببن قراء مجلة هارفرد للأعمال. ویجادل عدد من النقاد بان علی رجال 
الأعمال و الشرکات أن یلتزموا بمعاییر آعلی للسلوك الأخلاقى. وقد انتقدوا موقف 
کار (0317)) بهذا الشان. ۱ 
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ولا تزال الأسئلة والمحاورات بشأن المعايير الأخلاقية لقول الحقيقة فى المفاوضات 
مستمرة. وكما أشرنا عند مناقشة الاعتماد المتبادل (في الفصل الأول). فإن 
المفاوضات تبنى على تبادل المعلومات بشأن الخيارات الحقيقية وأولويات المفاوض 
الآخرا'). يعتمد الوصول إلى اتفاقية واضحة ومحددة وفاعلة عن طريق التفاوض على 
استعداد الأطراف لتقاسم معلومات دقيقة بشأن الأشياء أو الجوانب التي يفضلونها. 
وأولوياتهم. ومصالحهم. وفي الوقت نفسه. نظرا لأن المفاوضين حريصون على تحقيق 
أقصى قدر من مصالحهم الذاتية. فإنهم ريبما يريدون الافصاح عن أقل قدر ممكن 
بشأن أوضاعهم ومواقفهم . خصوصا إذا كانوا ييستطيعون تحقيق نتائج أفضل من 
خلال احتكار المعلومات التى يفصحون عنها للطرف الآخر (انظر الفصل الثالث). 
وهذا ينتج عنه معضلتان رئيستان. هما معضلة الثقة ومعضلة المصداقية (انظر الفصل 
الأول). ومن أجل تحقيق أهدافنا هنا. فان النتيجة المترتبة على معضلة الثقة تكمن 
في أن المفاوضين يعتقدون أن كل شيء يقوله الطرف الآخر يمكن التحكم به من قبله 
من خلال عدم نزاهته. كما أنه يترتب على معضلة الصداقية أن المفاوضين يخبرون 
الطرف الآخر بكل متطلباتهم وحدودهم. وبذلك لن يتمكنوا من تحقيق شيء أفضل 
من هذا الحد الأدنىا"). وللمحافظة على هذه العلاقة التفاوضية. فإنه يجب على كل 
طرف اختيار نطاق متوسط بين النقاط المتشددة لكل من الانفتاح التام نحو الطرف 
الآخر و مخادعته. ويجب أن يكون المفاوض قادرا على إقناع الطرف الآخر بنزاهته 
مع عدم المخاطرة في ذات الوقت بموقفه التفاوضيا". 
تصنيف طرق التفاوض الخادعة: 

الخداع والإخفاء في الفاوضات ربما يتخذ أشكلاً متعددة. وقد عمل الباحثون 
على تحديد طبيعة هذه الأساليب وبنائها الرئيس. مدة تصل إلى قرابة عشرين عاما. 
والدخل العام يتمثل في الطلب من الطلاب والمديرين ترتيب قائمة من الأساليب 
وفقاً لعدد من الجوانب وهي: مناسبة الأسلوب. احتمالية استخدام المقيم للأسلوب 
أو الفاعلية المتوقعة لاستخدام الأسلوب. وبتحليل هذا الاستبیان تم التوصل إلى 
ست مجموعات واضحة من الأساليب. تم تأكيدها من خلال جمع وتحليل معلومات 
إضافية!' ''. وتم عرض هذه الجموعات في الجدول رقم (۳-۷). والجدير بالملاحظة 
أن أسلوبين من الأساليب الستة. وهما التحكم العاطفى واستخدام المساومة التنافسية 
التقليدية. تم اعتبارهما ملائمين بصفة عامة. ومن المرجح استخدامهما. لذلك فإن 
هذين الأسلويين مع كونهما غير ملائمين بصورة تامة. فقد نظر إليهما باعتبارهما 


۳۰ أساسيات التفاوضص 


ملائمين وفعالين في المفاوضات التوزيعية الناجحة. أما المجموعات الأربع الأخری: 
وهى تقديم معلومات غير حقيقية. والادعاء. وتقديم معلومات مغلوطة حول الطرف 
النافس. وجمع العلومات بطريقة غير صحيحة. فإنها تتضمن بصفة عامة تلك 
الأساليب التي تعتبر غير مناسبة وغير أخلاقية في التفاوض. 


الجدول رقم (۲-۷) مجموعات الأساليب التفاوضية الأخلاقية بشكل محدود 





المجموعة الثال ۱ 
أسلوب المساومة التقليدي عدم الإقصاح عن النقطة التي تنسحب فيها من تقديم | 
عرض أولي مبالغ فيه. 
اقتعال التحكم العاطفي اقتعال الفضب. أو الخوف. أو خيبة الأمل. 


۱ افتعال الفضب. أو الخوف. أو خيبة الأمل. افتعال 

۱ الرضا أو الانتعاش. ۱ 

تقدیم معلومات غير حقيقية تحریف العلومات أو وقائع المفاوضات عند تقدیمها | 
على أنها حقيقية للآخرين 


اتقديم معلومات مغلوطة حول الطرف ]| إفساد سمعة منافسك لدى نظرائه. 


المناقس 
جمع المعلومات بطريقة غير صحيحة الوشوى العلل المجسسى :وكيز ذا 
الادعاء التهديد أو الوعود غير الصادفة. 








الصدر: آشار إليه آر روینسون 100125011 .۸ . آر جي لوسكي 16 .[ ۸ .و اي دوناهيو E. Donahue‏ , 
«تمدید واختيار نموذج مكون من خمسة عوامل للأساليب التفاوضية الأخلاقية وغير الأخلاقية» مجلة السلوك 
التتظيمي, ۲۰۰۰م. ع ۲۱. ص 514-145. و بي باري ۳۵۲۲۲ .8. أي اس فولر ۳۱۵1۳6۲ .5 .[. وأي لونغ 
A. Long‏ ل نمض رای الالتزام . والكفاءة. والأداء. بحث مقدم في الاجتماع السنوي 
لاكاديمية الادارة. تورينتو. كندا. في أغسطس. ۲۰۰۰م. 


مقاصد ومحفزات استخدام الأساليب الخادعة: 

الغاية من استخدام الأساليب التفاوضية ذات الالتزام الأخلاقي المحدود هي زيادة 
قوة المفاوض في البیثّة التفاوضية. وكما تم بيانه في الفصل السادس. المعلومات أحد 
مصادر القوة في التفاوض. والمعلومات لديها قوة نظرا لأن التفاوض يقصد به نشاط 
عقلاني يتضمن تبادلا للمعلومات والاستخدام المقنع لتلك المعلومات. وينظر للتفاوض 
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بأنه يمثل بشكل رئيس تبادلا للحقائق. والحجج. والنطق بين جهتين تتوليان تحلیل 
المعلومات بشكل منطقي. ومن يملك معلومات أفضل ويستخدمها بشكل أكثر إقناعا 
غالبا ما يكون هو الأقرب إلى كسب المفاوضات. 

ومن هذا المنظورء نحن نفترض أن المعلومات دقيقة وغير مكذوبة. وافتراض العكس 
(أي أن العلومات غير صحيحة) فان ذلك سيشكك بالسلمات التي يستند إليها التعامل 
الاجتماعي اليومي. كما آنه يتضمن التش كيك بمصداقية ونزاهة مقدم المعلومات. 
ونادراً ما تكون لدينا المبررات لإثارة مثل هذه التساوّلات. وبشكل طبيمي نتخوف بآنه 
في حالة إثارتها. سوف نهين الآخرين ونقلل من الثقة التي منحناها بشكل غير مباشر 
لهم. بالإضافة إلى التحقيق في مصداقية ونزاهة الآخرين يستهلك الكثير من الوقت 
والجهد. لذلك فان أي بیان غير دقيق أو غير صحيح (مثل الكذب) يتم تقديمه في 
هذا الإطار الاجتماعي لتبادل المعلومات يترتب عليه التحكم بهذه المعلومات لمصلحة 
مقدم هذا البيان. الكذب يغير توازن قوة المعلومات في العلاقة التفاوضیه. زا 
تسیا بأن الطرف الكاذب لديه معلومات أفضل من الطرف الآخر أو أنه يستخدمها 
على نحو آکثر إقناعاً أو تأثيراً. ومن خلال الأساليب التي تم وصفها سابقاً. وهي 
الادعاء. والاختلاق. وتقدیم معلومات غير صحيحة : والخداع. والافصاح الانتقائي 
فإن الفاوض يحقق الأفضلية. الستقبل إما أن یقبل العلومات ویسلم بها. أو أن يقرر 
عما إذا كان هناك أساس لتحدي دقة الشخص الآخر. ومصداقيته. ومقاصده (أو 
یتوجب علية التحقق بشکل مستقل من فلك العلومات) أو کلاهما معا . لدلك يلجا 
القاوض إلى استخدام معلومات غير دقيقة أو مضللة لتغيير رغبات الطرف الآخر أو 
آولویاته. 

وقد تخدم آنواع مختلفة من الخداع أهدافاً مختلفة في الفاوضات. مثلا. إحدى 
الدراسات أجرت تقييماً للعوامل التي تؤثر في توجه المفاوضين للكذب بشأن حقائق 
موثرة!. في هذه الدراسة قام بعض الطلاب بلعب أدوار في بيع سيارة يوجد بها 
خلل في ناقل السرعة. وكان بإمكان الطلاب الكذب على نحو سلبي وذلك بالصمت. 
أي عدم ذكر الخلل. أو بسلوك إيجابي وذلك بإنكار أن ناقل الحركة كان به خلل حتى 
عند سؤالهم عن ذلك من قبل الطرف الآخر. وكان عدد الطلاب الذين لديهم استعداد 
للكذب من خلال السلوك السلبي أي الصمت وعدم بيان الحقيقة كاملة أكثر بكثير 
من الطلاب الذين لديهم استعداد للكذب وقق س لوك إيجابي يتمثل في تقديم إجابة 
مضللة عند سؤالهم من قبل الطرف الآخر. هذه النتيجة التي توصلت إليها الدراسة 


۳ أساسيات التفاوض 


الفصل السابع اخلاقیات التقاوضن 


تؤكد بشکل واضح الحاجة إلى تبني سلوك حذر (أي آن على المشتري أن يكون حذرا. 
وأن لا يسلم بمصدافية البائع): وتدعم القاعدة التي ۳ بان للمشتري أن يطرح 
الأسئلة الصحيحة وأن يكون متشککا بدرجة معقولة عند قبول ما يقدمه البائع من 
الإطار رقم (۱-۷) 
لماذا يغش المتسایقون؟ 
صحيمة ة عالم بوسطن (في الولايات المتحدة الأمريكية) ارت کفقیدا في حالات الفش 
التي وقعت في سبافات بوس طن الماراثونية ومنافسات أخرى ممائلة في آرجاء الولايات 

المتحدة الأمريكية. والتقرير الذي تم التوصل إليه تضمن التفسيرات التالية: 

-١‏ بعض الذين يفش ون كانوا عاضبین أو منزعجين. وغالبا ما يبدون بشكل منتظم سلوكا 
خاطئًا أو غير أخلاقي أو غير قانوني 

۲- والسمة الغالبة للذين یفشون أنهم رجال في متوسط العمر. وغالبا ما يكونون ناجحين في 
كثير من جوانب حياتهم ويجدون آنه من الصعب عليهم عدم النجاح في السباق أيضا. 

۳- بعض الأش خاص كانوا يوصفون بأنهم «غشاشون بدون قصد». وهؤلاء هم الأشخاص 
الذين اكتشفوا أثناء السياق ولم يكونوا يدركون بش كل تام ما كانوا يفعلون في ذلك 
الوفت. 

۶- الخادعون غالبا ما يسعون إلى جذب الانتباه والاهتمام بدلاً من السعي لتحقيق الجاتزة 
المالية أو أي كسب مادي. والغريب في الأمر. أن الکتیر متهم أفادوا بأن السمعة السيئة 
التي لحهت بهم نتيجة للفش حعلت أصدقاءهم. وجيرانهم. وحتى أفراد عائلتهم ينظرون 
إليهم بشكل سلبي. حتى لو لم يرتكبوا سلوكا خاطتا قبل ذلك. 


الصدر: لاري تاي 6( ۰1۵772 إنهم ليسوا في السياق نظرا لبعد المسافة؛ رسالة كولبوس. أوهايو. /٠١‏ 
:۶ ص ۱۰ 1. 





الدافع على السلوك غير الأخلاقي: 

دافع المفاوض فد يؤثر بوضوح في جنوحه نحو استخدام أساليب خادعة. 
(وللتمثيل على ذلك انظر الاطار (۱-۷) لنافشة دوافع الذين يغشون في السباق). في 
دراسة سابقة على الأساليب. سأل لوسكي (18۱۷1611) وسبنسر (50617061) المفاوضين 
يوجه المجيب بشکل واضح لاقتراض و جود توجه تنافسي أو توجه تعاوني: واقتراضص 
أن 5-7 1۳ لديه وت نحو اتخاذ توجه N E‏ أو ا لقد د توقع ا 
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الآخر سيتبنى أسلوباً تنافسياً. فإن المفاوض ربما يرى بأن الأساليب التفاوضية ذات 
الالتزام الأخلاقي المحدود ملائمة. و(؟) وإذا كان كلا الطرفين لديهما دوافع لاتخاذ 
مواقف تنافسية. فإنهما سيبديان أقصى درجة من النزوع نحو استخدام الأساليب 
التفاوضية ذات الالتزام الأخلاقي المحدود. النتائج كشفت بأن الاختلافات في دوافع 
المفاوض - تنافسية مقابل تعاونية - لم تتسبب في اختلافات في موقفهم بشأن 
ملاءمة استخدام هذه الأساليب. لكن تصور المفاوضين بشأن دوافع الطرف الآخر 
كان هو المسبب. وبعبارة أخرى. يكون المفاوضون على استعداد بشكل كبير للنظر إلى 
الأساليب التفاوضية ذات الالتزام الأخلاقي المحدود على أنها ملائمة متى اعتقدوا 
بأن الطرف الآخر سیتبنی أسلويا قاتا بدلا من أسلوب تعاوني. وعلى الرغم من 
أن هذه النتائج مبدئية. إلا أنها تشير بقوة إلى أن الدوافع والقاصد يرتبط بعضها 
ببعض. وقد يبرر المفاوضون انط ةدام لالس انين اور ذات الالتزام الأخلاقي 
الحدود في موقف دفاعي متوقع للسلوك أو التصرف المتوقع للطرف الآخر. وذلك 
بدلا من تحمل المسئولية الشخصية عن استخدام هذه الأساليب لخدمة توجهاتهم 


التتافسیة(. 


آثار السلوك غير ال خلاقي: 

قد يواجه القاوض الذي يس تخدم الأسلوب غير الأخلاقي آثارا ايجابية أو سلبية. 
هذه الآثار ربما تكون مبنية على کون هذا الأسلوب فمالاً أو غير فعال. أي الكيفية 
التي يقيم بها الطرف ال خر ومن يمتلهم المفاوض والمتابعون الأسلوب والكيفية التي 
نعيم واا ام الا اتو الک ریخا ر كار ضاء على نا إذا كان 
الأسلوب ناجحاًء ویقصد بالنجاح هنا أن المفاوض حقق ما يريد تحقيقه من استخدام 
هذا الأسلوب. وهناك مجموعة ثانية من الآثار التي قد تترتب على ذلك. ويعتمد هذا 
على الكيفية التي يقيم فيها المفاوض استخدامه. أي هل يؤدي استخدام هذا الأسلوب 
إلى توع من عدم الارتیاح؛ آو الضفط ال خسن آو الشعور بالذنب. آو علی خلاف 
ذلك هل يشعر الفاوض بعدم وجود مشکلة من استخدام هذا الأسلوب مرة آخری أو 
حتی يبدأ بالتفکیر فى كيفية اس تخدامه آکثر فى الرات القادمة؟ وکما ذکرنا فى 
هذا الفصل, یفشل الفاوضون غالباً في |دراك أن استخدام هذه الأساليب قد يؤثر 
على نحو شديد على سمعتهم لدى الغير باعتبارهم أشخاصاً منصفين وذوي أخلاق. 
أخیرا. مجموعة ثالثة من الآثار ربما تنتج من الأحكام والتقييم للمفاوض من منافسيه 
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افقصبلالسايخ أخلاقيات التفاوض 


السب يميه او من اراق اوی مقليمة تهنا الأب لوب ووطقاً نا إذا كانت عله 
الأطرف تدرك هذا الأسلوب وتعتبره ملائماً أو غير ملائم للاستخدام. فان المفاوض 
سوف یتلقی الکثیر من الردود واللاحظات. 

دعونا اولا تنظر إلى الآكار التی تحدت بناءٌ علی ما [ذا كان هنذا الأمسلوب ناجعا 
الا ات یجب آن کرو من الواشتع ان قاعلية الاب لوب یب آن بکون لها قاقر 
على إمكانية استخدامه من عدمها في الستقبل (وهذا بالضرورة يمثل عملية بسيطة 
للتعلم). هادا كان استخدام هذا الأسلوب یسمح للمفاوض بتحقیق نتائج إيجابية 
قد لا یمکن تحقیقها في حالة تصرفه على نحو أخلاقي. وإذا كان الأسلوب غير 
الأخلاقي لا يترتب عليه عقاب من الآخرين. فإن المرات التي سيتم فيها استخدام 
هذا الأسلوب سوف تزداد غالباء لأن المفاوض يعتقد بأنه سينجح في تحقيق أهدافه 
دون أن يتعرض لجزاء. لذلك. لن تكون الآثار الحقيقية, وهي النجاحات والعقوبات 
التي تنتج من استخدام أسلوب ما أو عدم استخدامه: دافماً للسلوك الحالي للمفاوض 
بل سوف تؤثر على توجهه نحو استخدام أساليب مماثلة في الحالات المماثلة في 
الستقیل. ولذا تجاهلنا آذار استخدام هة الأساليب:ظلى سممة ومصداقیة الفاوت: 
وهی آثار یتجاهلها آغلب الفاوضین الخادعین على المدى القصير. وهنه التوجهات 
لم يتم اختبارها في أوضاع تفاوضية. لکن تم اختبارها بكثافة في عدد من الدراسات 
البحثية التي أجريت حول صنع القرار الأخلاقي. ومنها. البحث الذي آعد من قبل 
هيغارتي ([1168071) وسمس (51۳05) وأيد فيه هاتين النتیجتین. في تلك الدراسة. 
توقع الشارکون في البحث مكافأتهم نظیر قيامهم باتخاذ قرارات غير آخلاقية من 
خلال المشاركة في برنامج يحاكي أساليب مخادعة. كما آبدوا رغبتهم في المشاركة مرة 
أخرى متى حانت الفرصة. بالإضافة إلى ذلك. تبين آنه عندما تكون هناك ضغوط 
قوية على المشاركين في البحث للتنافس مع آخرین. كأن يتم الإعلان عن مدى الجودة 
التي أدى بها كل مشارك المهمة وإعطاء جائزة للشخص الذي يحقق أعلى درجة. فإن 
معدل التصرف غير الأخلاقي يزيد بشكل أكبرا”). 

وفقاً لمعلوماتناء فإنه لم تجر دراسات على الجموعة الثانية من الآثار. أى ردود 
الق ال اه اراوس على انب تشع بز قاس الب شير الا قلاکنة.. وك سوب 
الأخيرة من الآثار تحدث عندما يواجه الفاوض ردود فعل الشخص الستهدف. فاذا 
كان الشخص الستهدف غير مدرك بأن آسلوباً غير أخلاقى قد استخدم فى مواجهته. 
فإنه لن يبدي أي ردة فعل سوى أنه يشعر بالخيبة نظراً لخسارته الفاوضات. ومع 
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دلك. إذا اکتشف الشخص الستهدف بان تحايلاً قد حدث. فیحتمل أن يرد بشکل 
عنیف. الأشخاص الذین یکتش فون بأنهم خدعوا أو آنهم استغلوا فانهم یفضبون 
عادة. بالاضافة إلى خسارتهم للمفاوضات. فقد يشعرون بأنهم أغبياء نظراً لأنهم 
عرضوا أنفسهم للتحکم أو الخداع بواسطة خدعة أو حيلة ذكية. ونتيجة للخسارة 
الحقيقية التي ربما واجهوها في الفاوضات والشعور بالحرج الذي یشعرون به نتيجة 
لأنهم خدعوا. فان غالبية الضحایا یسعون عادة إلى الانتقام. لذلك. وعلی الرغم 
من أن استخدام الاحتیال قد يؤدي إلى تحقیق نجاح على الدی القصیر للمفاوض: 
فإنه ریما یخلق خصماً (أو عدواً) مصمماً على الانتقام وحتی العاقبة(*). وعلی سبیل 
التال. احدی الدراسات كشفت أن ضحایا الخداع تتوافر لديهم ردود أفعال عاطفية 
قوية على الخداع عندما تکون لهم علاقة قوية أو حميمة مع من استخدم أسلوب 
الخداع. أو عندما تکون العلومات محل الخداع مهمة جداً. أو إذا کانوا يرون بأن 
الكذب سلوك غير مقبول بالنسبة لتلك العلاقة (مثلاً إذا كانت التوقعات القوية بوجود 
مصداقية من قبل الطرف الآخر قد تبتر عاتم توا یکت کل واضتین. وتو لقي 
الحالات التي تم الإفصاح عنها. كان اكتشاف الكذب عاملاً رئيسياً في إنهاء العلاقة 
مع الشخص الآخر. وفي أغلب الحالات منذراً بإنهاء المفاوضات من الضحية. أخيراً. 
تم اعتبار أهمية العلومات المكذوب بشآنها المؤشر المؤثر بشأن ما إذا كانت العلاقة 
سيتم إنهاؤها. وإذا كانت المعلومات بشأن أمر مهم. أو شخصي. أو كانت مؤثرة بشكل 
كبير على ثقة الأطراف بعضهم ببعض. فان الخداع الکتشف بشأنها يكون مدمراً 
للعلاقة بين الطرفين!*'). 


التوضيح والتبرير: 

کما ذکزنا مايق یمتقد الفاوض آن الدافع الرئیس تجو استخدام الاسالیب 
الاحتيالية هو الحصول على ميزة قوة مؤقتة. وقد یتخذ الفاوض قرار استخدام مثل 
هذا الاسلوب بشکل غير مدروس وعلی نحو سريع من أجل الحصول على أفضلية 
فى الأسلوب. أو ربما يتخذه بناء على تقييم طويل وحذر للخيارات المتعددة المتاحة 
وأكارها اوحتف ای تداع الارن اوي هف خرب عا ردق قل هن ال 
المفاوض الآخر. كما تمت مناقشته آعلاه. فإنه يتوجب عليه الاستعداد لأن يبرر لنفسه 
استخدامه لهذا الأسلوب. كأن يقول: «أنظر إلى نفسي على أني شخص ذو نزاهة. 
ومع اذلف قررت القيام بعمل ما ریما ینظر الیه علی انه غیسر آخلاقي» ولک يبرن 
استخدام هده الأس لوب للطرف الضحیة: أو لن یمظهم هو وللمتابعین, والذین قد 
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يعبرون عن مخاوفهم بشآنه. والهدف الرئيس من هذه التوضيحات والتبريرات هو 
بيان الأسس النطقية. أو تبرير التصرف. أي التعبير عن سبب جيد ومشروع لایضاح 
أن استخدام الأسلوب كان ضروريا. وتتضمن الأمثلة على ذلك ما یلی(): 

- الأسلوب الذي لا يمكن تجنبه: في كثير من الأحیان. يبرر المفاوضون تصرفاتهم بأن 
الوضع حتم عليهم التصرف على النحو الذي قاموا به. المفاوض قد يشعر بأنه لم 
يكن قادراً على التحكم بشكل كامل في تصرفه. أو أنه لم يكن أمامه خيار آخر. وتبعا 
لذلك فإنه يجب أن لا يحمل المسؤولية. وربما لا تكون لدى المفاوض نية الإضرار 
باي شخص لكنه كان مكرها من قبل شخص آخر على استخدام هذا الأسلوب. 
الأسلوب غير الضار: المفاوض ریما يقول بأن ما فعله كان تافهاً وغير مؤثر. الناس 
يكذبون كذبات بيضاء في كل الأوقات. فمثلاً الشخص ربما يحيي جاره بتحية 
مفعمة بالتفاؤل. كأن يقول: «السلام عليك. صباح الخیر. إنني سعيد حقاً برؤيتك» 
ولعله في الحقيقة لم يكن في ذلك الصباح سعیدا حياله. وأنه كان في مزاج سین. 
بل هو غاضب من جاره نظرا لأن أولاده قد أقلقوا راحته باللعب حتى وقت متأخر 
من الليل. المبالغات والتظاهر واختلاس النظر إلى مذكرات الطرف الآخر الخاصة 
به خلال التفاوض يمكن بسهولة توضيحها بأنها أعمال أو تصرفات غير ضارة. 
ومع ذلك يجب أن ندرك بآن هذا التبرير على وجه التحديد يفسر الأذى من منظور 
القائم به. آما الضحية فانه ریما لا يوافق على ذلك. وربما واجه أذى كبيراً أو تكاليف 
عالية نتيجة تذلك. 


- الأسلوب الساعد على تجنب آثارسلبية: عند استخدام هذا التبریر. تکون حجة 
الفاوضین أن الفایات تبرر الوسائل. في هذه الحالة. التبریر هو الأسلوب الذي 
ساعد على تجنب ضرر آکبر. إنه لمن السموح به لك أن تکذب على السارق الذي 
يحمل سلاحاً بشان المكان الذي خبأت به الال حتى لا تتعرض للسرقة. وقياساً على 
ذلك. قد يرى المفاوضون أن الکذب. أو أي وسيلة أخرى تحقق الغاية. على أنها مبررة 
إذا كانت تحميهم من نتائج أكثر إضرارا بهم في حالة معرفة الحقيقة. 

- الأسلوب الذي يحقق نتائج جيدة؛ أويهدف إلى تحقيق غاية نبيلة: هنا مرة أخرى 
تبرر حجة الغاية تبرر الوسيلة. ولكن من جانب إيجابي. وكما بينا سابقاً فإن المفاوض 
الذي يحكم على الأسلوب من خلال النتائج الترتبة عليه يتصرف وفقاً لبادخ مذهب 
المنفعة. ويقصد به أن قيمة أي تصرف تقيم بالنتائج المترتبة عليه. الأشخاص النفعيون 
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یجادلون بان انواعاً محددة من الکذب أو الأنباليب التعلقة بالفایات تعد ملائمة نظرا 
لأنها تحقق مصالح أكبرء ومن ذلك أساليب روبن هود (۲۲000 180017) التي یقوم فیها 
شخص ما بالسرقة من الأغنياء من أجل أن یساعد الفقراء كي یکونوا في حال جيدة. 
وأحد السبل لتبریر أو تفسیر الاسلوب هو القول بأن الفاوض كان یسعی إلى مساعدة 
الطرف الآخر. كأن یقول الفاوض: «کنت فقط أحاول تین الواقع یستخدم 
الكثير من الفاوضین الأسالیب الخادعة من أجل منفعتهم الذاتية, ولیس للمصاحة 
العامة. في هذه الحالة. من المرجح أن ینظر الآخرون إلى هذه التصرفات على آنها 
أقل قابلية للتبرير من الأساليب التي تتبع لتجنب النتائج السلبية. 

- «القدرة على تحقيق النتيجة» أو «استحقاق النتیجة»: أو القول: «أنا حصلت على 
حقي فقط». كل هذه المبررات تعتبر أنواع ضمن مفهوم استخدام الكذب والخداع 
إما ضد فرد سيق وآن استغلك فى الماضى. أو ضد مصدر عام للسلطة (مثل 
النظام). لاحظ الباحث الاستقصائي دانيل يانكلوفتش (Daniel Yankelovich)‏ 
مشكلة انخفاض المصداقية على المستوى الوطني. بشكل متزايد. ووجد أن 
الأشخاص يؤمنون بأنه من الملائم استفلال النظام بطرق متعددة - من خلال التهرب 
الضريبي: والسرقات المحدودة. والسرقة من المحلات: والزيادات غير المبررة في 
حالات الإفلاس. والتضليل في الإعلانات. ويعد مضي عقد من دراسة يانكلوفتش 
(ا1/ا0اععلمهلا) كشفت بيانات إحصائية جديدة بأن المشكلة قد زادت بصورة كبيرة 
على جمیع الجوانب ت تقریبا("). 


- «كانوا سیقومون بهذا العمل على أي حال. لذلك سوف آقوم به قبلهم.. في بعض 
الأحيان يبرر المفاوض استخدام أسلوب ما نظرا لأنه يتوقع بأن الطرف الآخر ينوي 
استخدام أساليب ممائلة. وفي إحدى الدراسات القيمة أجراها آن تنبرونسل (441112/ 
اء5ناتطدع1) تبين أيضاً أن حجم المغريات للتصرف على نحو غير أخلاقي تؤثر في 
تصور الطرف الآخر ورغبة المفاوض ذاته فى اس تخدام هذا الأسلوب. الذين طبق 
هذا البحث عليهم منحوا الفرصة لتقديم قيم غير صحيحة للمنشأة الوهمية محل 
البيع من أجل الحصول على جائزة صغيرة أو جائزة كبيرة: والتنافس فيما بينهم 
للحصول على الجائزة. الأفراد الذين كانت لدى شركاتهم مغريات قوية لتقديم 
معلومات مضللة توقعوا بأن الطرف الآخر سوف يكون أقل نزاهة و البو ی 
الأفراد الذين كانت لدى شركائهم مغريات أقل لتقديم معلومات مضللة. والعكس 
صحيح أيضاً. إذ كلما كانت لدى الشخص مغريات للتصرف على نحو مضلل, زادت 
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لديه القناعة بأن الطرف الا خر سوف يقدم معلومات مضللة. لذلك تخلق الفریات 
أو ال رخبت ال اه من ابل التضلیل متطقا قاکما بذاك بعتقد فة القت خصن اة 
یحتاج إلى التضلیل لأن الطرف الآخر سوف يلجأ غالباً لذات الأسلوب. وفي ذات 
الوقت. الذين أجریت علیهم هذه الدراسة قیموا أنفسهم دائماً بأنهم اکثر اخلاقاً من 
الطرف الا خر. وهذا يشير إلى أن الأفراد یتعرضون لزیج من الوهم الايجابي عن 
آنفسهم وسلوکهم. ووهم سلبي عن الا خرین والسلوك الحتمل لهم!*. 
- الأسلوب العادل أو الناسب للوضع: هذا الدخل یستخدم القاربة الحالية لجعل 
التصرف منطقیا أو لتبریره. أغلب الحالات الاجتماعية. ومنها الفاوضات, تخضع 
لمجموعة من القواعد التفق علیها للتصرف والسلوك اللائم. مثلاً تذکر حجج كار 
(811©): التي تم عرضها سابقاًء بأن العمل التجاري عبارة عن لعبة لها قیمها الخاصة 
والتي تجيز التصرفات التي تعتبر عادة غير أخلاقية!"). من ناحية آخری عارض 
آخرون هذه الحجج. وذلك لبیان أن الخداع في النشاط التجاري یعتبر غير أخلاقي 
كما هو الحال في مناحي الحياة الا خری. وأن مقارنة النشاط التجاري باللعبة لا تجعل 
التصرف غير الأخلاقي مشروعاً وهي في ذلك مثل أي مقارنات أخرىا' ". 
ملخص: 
بناء على ما تقدم: تبين أن التفسيرات والتبريرات تهدف إلى خدمة مصلحة الشخص 
الذاتية بجعل تصرفه يبدو كأنه عقلاني ومنطقي. وهي أولاً. تسمح للمفاوض أن يقنع 
الآخرين جوش ۱ الشخص المستخدم ضده الأسلوب المخادع - بأن السلوك الذي يكون 
في الأحوال العادیة خاطفاً يصبح مقیولا في حالة أو حالات معينة. وكفاية هذه التفسيرات 
للآخرين لها تأثير كبير في تخفيف تأثير السلوك الخادع عليهم". بالإضافة إلى ذلك. 
تساعد التفسیرات والتبریرات الأشخاص على تبریر سلوکهم غير الأخلاقي لأنفسهم. ونری 
بأنه كلما زادت وتيرة استخدام الفاوضین لعملية التبریر هذه التي تخدمهم ذاتیا. كان 
حکمهم على العاییر الأخلاقية والقیم متحیزاء مؤدياً إلى تقلیل قدرتهم على الحکم بشکل 
دقیق على ما هو حقيقي أو آخلاقي. کذلك. وعلی الرغم من أن هذه الأسالیب استخدمت 
ابتداء لکسب مزید من القوة في الفاوضات. فسیواجه الفاوضون الذين يستخدمونها بشکل 
متکرر نقصاً في قوتهم التفاوضية مع مرور الوقت. آما آولثك الفاوضون الذين يعتقد بأنهم 
یملکون نزاهة أو مصداقية منخفضة. فسوف یعاملون على أنهم أشخاص یتصرفون على نحو 
استفلالي إذا ما أتيحت لهم الفرصة. وقد لا ینجح الفاوضون الذین لدیهم هذه الصفات مع 
مرور الوقت. الا إذا کانوا ماهرین لدحض السمعة السيئة الناتجة عن تصرفاتهم. 
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كيف يستطيع المفاوضون التعامل مع استخدام الطرف الآخر للخداع؟ 

هذا الفصل لن يكون مكتملاً بدون بيان بعض الأشياء بش كل مختصر على نحو 
يستطيع الشخص المفاوض تطبيقها عندما يعتقد بأن الطرف الآخر يستخدم أساليب 
خادعة. فإذا كان المفاوض يعتقد بأن الطرف الا خر يس تخدم آسالیب خادعة (انظر 
الجدول رقم ۲-۷). فإنه بصفة عامة يمكن أن يعمل ما يلي: 
۱- طرح أسئلة تحقيقية: 

إذا كان الطرف الآخر يقوم بسلوك سلبي أي الامتناع أو الإخفاء - وعدم الإفصاح 
التام عن المشكلة أو الموضوع ( تذكر الحالة الرابعة في بداية هذا الفصل. وهي بشأن بيع 
حاسب آلي يوجد به خلل فني). فقد يساعد المفاوض على طرح عدد من الأسئلة التحقيقية 
بشأن وضع الطرف الآخر وموقفه من الوضوع. والمعلومات المتاحة لديه بشأنه» وغير 
ذلك. مما يمكنه من كشف العلومات التي تم إخفاؤها من قبله. ويتبين من البحث الذي 
أجراه الباحث (شوازر 90101961]261) أن أغلب المشترين لا يسألون البائع. وطرح الأسئلة 
عليه يودي إلى الإفصاح عن الكثير من المعلومات؛ بعض منها تم إخفاؤه عن عمد من قبل 
المفاوض!"). وعلى الرغم من أن طرح الأسثلة ریما لا يكشف دائما عن الكذب الصريح 
(أي الكذب من خلال سلوك إيجابي بذكر معلومات غير صحيحة على نحو متعمد أو 
تقدیم معلومات خاطْة عدا عن موضوع ما). فان الاستفسار التکامل والجيد ريما یقود 
إلى کشف بعض الکذب. الحققون في جهاز الشرطة والحامون الذین یتولون الترافع آمام 
القضاء تعلموا إجادة فن طرح الأسئلة لکشف الکذب. سواءً الکذب بالاخفاء أو الاغفال أو 
الکذب الصریح. (راجع الفصل الخامس لزید من التحلیل لكيفية طرح أسئلة جیدة). 


۲- التعرف على الأسلوب: 
فى الفصل الثالث ناقشنا بشکل مفصل كيف تکون الاستجابة عندما یکون الطرف 
الآخر مستخدما أساليب توزيعية أو آسالیب غير نزيهة. الأسالیب الخادعة بالتأکید 
تقع من ضمن الجموعة الثانية. أي الأسالیب غير النزيهة. وللتلخیص. باستطاعة 
الفاوضین فعل الأشیاء التالیة: 
- تجاهل الأسلوب: إذا كان الفاوض یعلم بآن الطرف الآخر مدع أو کاذب. فيمكنه 
ببساطة تجاهل ذلك. 
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- طرح الأسئلة: طرح الأسئلة يمكن أن يساعد المفاوض على تحديد ما إذا كان 
المفاوض الآخر مخادعا. ولكن مثل هذا الأسلوب من «التحقيق المتبادل» يمكن أن 
يؤدي في الحقيقة إلى زيادة جنوح الطرف الآخر نحو الخداع في الجوانب التي لم 
يتم طرح أسئلة بشأنهاا"'. 

- إيقاف الأسلوب: يمكن للمفاوض أن يشير إلى الطرف الآخر بأنه يعرف أن الآخر 
يدعي أو يكذب. ويجب القيام بذلك بأسلوب ملاثم ولكن على نحو حازم. مع إبداء 
عم الرضا عن للق (وهتا مجدر التذگیر وائ کشسف الکتب اليس مهلا داكا 
انظر الاطار رقم ۳, ۷). 

- الرد بلطف: إذا كان الفاوض يتبع أسلوب الرد بالثل. أي الادعاء بصورة أكبر عندما 
يدعي أو یتظاهر الطرف الآخر. وإذا كان يحرف الحقيقة فقد يتبني الفاوض ذات 
الأسلوب. ولا نؤيد مثل هذا التصرف. لأنه ببساطة یصعد من السلوك الهدام بين 
الطرفین ویجر المفاوض نحو الدخول في صراع مع الطرف الا خر يؤدي في نهاية 
الأمر إلى ارتکاب الفاوض لأساليب غير أخلاقية مثله مثل الطرف الآخر. الا أنه إذا 
أدرك الطرف الآخر بأن الفاوض يكذب أيضاً, فإنه قد يدرك بأن هذا الأسلوب لن 
يكون ناجحا في التفاوض. 

- مناقشة ما يشاهده المفاوض: وتقديم عرض لمساعدة الطرف الآخر للتغيير باتباع 
أسلوب أكثر نزاهة: وهذا يمثل نوعا من طلب توقيف مثل هذا الأسلوب. ولكنه 
يسعى نحو التأكيد للطرف الآخر بأن الصدق على المدى البعيد سوف يؤدي على 
الارجح إلى تحقیق ما يريت بدلا من آي اسلوب يتضمن الادعاء علی خلاف الحقيقة 
آو الخداع. 
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الإطار رقم (۲-۷) 
متی یکون الکذب مقبولاً في المکتب؟ 


غالب المنشآت (والعدید من المنشآت الصغيرة کذلك) تتبنی قواعد رسمية للاخلاق التي تدعو 
للمصداقية في کل التعاملات والسئولية التامة في طرح الآراء وفي التصرفات. ومع ذلك. 
یعتقد بعض الباحثين بان هناك بعض الحالات التي تکون فیها اللامسوولية الذاتية وحتی عدم 
الصداقية مفضلة على تلك القواعد الکتوبة. هذه الحالات تشمل ما يلي: 
- عند تقییم رئيسك: لقد أوجدت العدید من الشرکات برنامجاٌ یسمی الردود العكسي ل ۳۱۰ درجة 
(أي التقییم العکسي). والذي یسهم فيه الوظفون في تقييم أداء السئولین الذین یشرفون علیهم. 
ويشير أحد البحوث الحديثة (معد بواسطة أنتونيوني 4 :۸۱۱۵۱۱۵۱۸ ) إلى أن الموظفين الذین 
عندما يكون ما يقدمونه من تقییم غير معلن. أما الموظفون الذين كانوا مسؤولين عن تقييماتهم 
فقد قيموا مديريهم بشكل أكثر إيجابية. مع تقديمهم مردودا عكسيا أقل موضوعية. وليس بناء 
على ذات الدرجة وذلك كما لو كان التقييم الذين يقدمونه سريا. 


عند التعامل مع العملاء: غالباً ما يكون البائعون في مواقف أضعف عندما يقيدون بقواعد 
صارمة للمصداقية. مثلاً . البائع في المجال العقاري الذي يكشف رغبة عميله في شراء المنزل 
في وقت مبكر من عملية المساومة ربما يلغي الميزة التفاوضية لعميله في المفاوضات المستقبلية. 
لقد طور هاملتون وستروتون (۱994 . 1ه انما 6 11201608) الموجهات التالية لحل المشاكل 
المتعلقة بالمصداقية وقول الحقيقة في التعاملات التجارية (والإجابة بنعم عن أي من هذه الأسئلة 
يشير إلى أن قول الحقيقة أو الافصاح الكامل متطلب في هذا الوضع): 


هل المتلقي لديه حق في أن يتم إخباره بالحقيقة أو أن يتم الاقصاح له بكافة المعلومات بناء على 
معابير وقواعد قانونية. أو عقدية. أو ذات علاقة بحقوق الانسان؟ 
هل الشخص العقلاني (أي الشخص المعتاد) يتوفع أن يتم إخباره بالحقيقة أو الإفصاح الکامل؟ 
هل العميل أو العميل الفترض يتوقع حقنا إخباره بالحقيقة أو الإفصاح الکامل؟ 
هل سمعة البائع أو المنظمة تتطلب قول الحقيقة أو الإقصاح الكامل في الحالات المائلةة 
المصدر: منقول من دي أنتونيوني (1 48]001011: آثار مسؤولية المردود العكسي على تصنيف التقييمات التالية السلوك 
النفسي للموظفين. عدد ۷؛ ([۱۹۹۵). 21-747: و جي بي هاملتون و دي ستروتون (.(] & صمالنه۲۱ ۱۰ 
۲ موجهان عملیان لحل مشكلة الصداقية في التعاملات التجارية, مجلة أخلاق التعامل في التشاط 


التجاری. عدد ۱4۹4(۰۱۳) ۸5٩‏ - ۰۱۲ 








۳۹۹ أساسيات التفاوض 


الجدول رقم (۳-۷) اكتشاف الخداع 
حدد الباحتون عدداً من الأساليب اللفظية التي يمكن استخدامها لتحدید ما إذا 
كان الطرف الآخر یتصرف على نحو مخادع. 


أجبر الآخر على الاعتراف باستخدامه الخداع من خلال الإكراه كي يقول 
الحقيقة. ألق عليه الاتهامات بأنه غير عقلانى. انتقد الطرف الآخر. 
آمطر الطرف الآخر بأسئلة تمثل تحدياً له. بين له عدم الاكتراث بما 
يتوجب عليه قوله (كأن تقول له: أنا غير مهتم بأي شيء سوف تقوله 
بشأن هذا الموضوع). 

أكد عدم الجدوى والمخاطر الكامنة المرتبطة بالخداع. الستمر: مثل 
القول للطرف الآخر بأن «الحقيقة سوف تظهر يوما ماء. أو القول له «لا 
تحاول إخفاء الحقيقة من خلال القيام بمزيد من مثل هذا السلوك». أو 
القول بأنه «كلما حاول إخفاء الحقيقة الآن فإن الوضع سيكون أسوأ في 
المستقبل». أو القول بأنه «هو الوحيد في اتباع أسلوب الخداع». 


عدم الارتياح اذكر للآخر المبدأ الذي يقضي بأن الاعتراف مريح للنفس. 
ساعد الطرف الآخر في تقليل الانفعال والضفط المرافق لكونه مخادعا 
معروفا. 


الادعاء الکاذب اکذب علی الطرف الا خر لتجمله یصدق باتك قد عكر قت خداعه: مثلا 
يمكن القول له: «إن ذنويك على وشك الاکتشاف». لمح بانك تمرف ما 
يعرقه الا أنك سوف لن تناقشه. 


الحث اللطیف شجع الا خر على الاستمرار في الحدیث وبذلك فانه سوق يعطيك 
معلومات ریما تساعدك على الفصل بين الحقيقة والخداع. اسأله كي 
یقدم الزید بشآن الوضوع محل النقاش. اطرح الأسثلة: ولکن لمح له 
بأنك تسال لأن «هناك أشخاصا آخرین یریدون أن یعرفوا.. تبین موقف 
الشخص الخالف وأطرح أسثلة متضمنة لجوانب من التلاعب. مجد 
الآخر لا عطائه الثقة والدعم فقد يقود ذلك إلى تقاسم العلومات. 


قلل من أهمية أي عمل مخادع یقوم به الآخر. ساعد الاأخرلایجاد 
آعذار تبرر کونه مخادعا. فلل من أهمية آثار التصرف. وأشر إلى أن 





أساسيات التفاوضص ۳۷ 


أخلاقيات التفاوض الفصل السابع 


اجعل الطرف الآخر يقول كل ما لديه بشكل كامل من أجل اكتشاف 
المزيد من المعلومات التي سوف تسمح لك في اكتشاف عدم التناسق 
أو الاختلاف أو التعارض بين أقواله وتعليقاته. آبرز واطلب توضيحات 
بشأن التعارضات الواضحة. ١‏ سأل التحدت ذات الأسئثلة عدة مرات 
ودقق فى عدم التطابق فى إجاباته. أعد التعارضات مرة أخرى واطلب 
من التحدث شرح الأسباب. اضفط على المتحدث وادقعه للوقوع في 
أخطاء أو لجعله يقول أشياء لا يريد الاقصاح عنها. 


فل المفلومات آمل في خداع الآخر كي يقصح عن الخداع. بالغ فيما 
تعتقد بأنه خداع من الطرف الآخر. آملا في أن يتدخل الآخر لتصحيح 
المعلومات وبيان الحقيقة. اسأل الشخص الذي تظن أنه يخادع سؤالا 
نمی مغل و مایت شی هن یه نل في أنه سيقوم بتصحيحك. 


حاول أن تجعل الا خر يقر بوجود کذب محدود أو جزئثي بشأن بعض 
العلومات. واستخدم ذلك وسيلة ضفط للحصول على اعتراف منه بوجود 
قد کذیت بشأن هذا الأمر البسیظ. كيف يمكثني أن اعلم بانلك لم تكب 
يشان أشياء آخری. 

الإفصاح الذاتي أقصح عن عدد من الأشياء المتعلقة بك. ويشمل ذلك. ريما. عدم 
المصداقية من قبلك. آملا فى أن يبدأ الطرف الآخر بالثقة بك ويبادلك 
الاقصاح یشان عدم المصدافية. 


الاشارة إلى علامات | اذکر السلوکیات التي التقطتها لدی الطرف الآخر والتي ربما علامات 
الخداع الخداع تکون مؤشرا على الکذب. مثل التعرق: والعصبية. والتفیر في 
الصوت. وعدم القدرة على الواجهة بالعین. وغیر دلك. 


بين تخوفك الحقيقي بش أن حالة الطرف الاخر. مثل أن تقول له: «إنك 
مهم بالنسبة لي ». أو ٠إني‏ أهتم بك كثيرا» أو «إني آشعر بالك». 
إبقاء الوضع كما هو | انر الطرف الآخر بآن يكون صادقا من اجل الحافظة على اسمه 


وسمعته الجيدة. ويمكن أن تقول هنا: «ماذا سيقول التاس؟» وذكره بها 
يفتخر به ورغبته فى الحفاظ على سمعته الجيدة. 





۳۸ أساسيات التفاوض 


يمكن أن تقول: «ببساطة أخبرني الحقيقة». أو «لنكن صادقين هنا». 


أوجد فراغا شفويا يجعل الطرف الآخر غير مرتاح ويدفعه إلى التحدث 
والكتقحف عن المعلوفات: فعندما یخبر معلومات كاذية: بیساطه حافظ 
على مواجهة عينيك لعينية ولکن مع بقائك ساکتا. 





الصدر: نقلاً عن بامیلا جي کالبغلیسش (16۵106156611 .[ ۳۵:0612). لغة اکتشاف الخداع. مجلة اللفة وعلم النفس 
الاجتماعي. ۱۳ رقم ۰4 :۰۱۹۹ ۹1-174٩‏ 


ال طار رقم (۳-۷) 
هل یوجد شيء يسمى الوجه الصادق؟ 


على الرغم من أن الاشخاص ليست لدیهم القدرة على وجه الخصوص في اکتشاف الکذب. فإن 
يعض الأشخاص مستمرون في الاعتقاد بأن باستطاعتهم من خلال النظر إلى وجه الشخص معرفة 
ما إذا كان يتزع إلى أن يكون غير صادق أو صادقا بشكل منتظم. ولكن إلى أي مدى تكون هذه 
التقييمات دقيقة؟ 

في إحدى الدراسات طلب من المشاركين مشاهدة صور لعدد من الأشخاص. مثل الأطفال. 
ومراهقين. وبالغين وتقدير جاذبيتهم ونزاهتهم بناءً على تقييم وجوههم. هذه النتائج تمت مقارنتها 
مع التقارير الذاتية للسلوك النزيه المقدمة من الأشخاص ذوي الصور. النتائج بينت أن تكوينات 
بنية الوجوه: مثل الحاذیية. والوجه الطفولي: وحجم العبن. والتناسق. كل متها أسهمت بشكل منفرد 
فى الافتراضات التعلقة بمقدار النزاهة لدى الأشخاص محل الملاحظة. التقارير الذاتية بينت أن 
الرجال الذين أبدوا نزاهة في بداية حياتهم أظهروا أكثر نزاهة ومصداقية في المراحل المتقدمة 
من حياتهم. وعلى الجانب الأخر. النساء اللاتي كان سلوكهن أقل نزاهة عندما كن في مراحلهن 
السنية المبكرة: كبرن ليصبحن آکثر مصدافية. وذلك على الرغم من أن سلوكهن لم یتغیر بشكل 
كبير جدا. المشاركون في الدراسة كانوا قادرين على تحديد أكثر الرجال مصداقية في الجموعة 
كلما تقدم بهم العمر. في حين أن تقييمهم للنساء كان غير دفيق بشکل كبير. الباحثون استنتجوا 
بأن أوجه الرجال تعكس بدفة توجههم نحو المصداقية. لكن أوجه النساء لم تكن مؤشرا صحيحا 


الصدر: نقلا عن إل أي زبراوتز. و ال فونسکو. و ام أي .(L.A. Zebrowitz , L. Voinescu , and M. A. Collins ( jil‏ 


العیون الواسعة والوجوه المتجعدة : محددات الصدافية الفترضة والحقيقية على مدی العمر, مجلة الشخصية 


وعلم النفس الاجتماعی ۰.۲۲۳ ۱۹۹۲, ۰۱۹-۱۲۵۸ 





اساسیات التفاوض ۳۹۹ 


أخلاقيات التفاوض الفصل السابع 


ملخص الفصل: 
ناقشنا في هذا الفصل العوامل الرئيسة التي یضعها المفاوضون في الاعتبار عند 

تقرير ما إذا كانت أساليب معينة تعتبر خادعة وغير أخلافية. لقد تناولنا هذا الفصل 

في الكتاب لأننا نعتقد بأن عملية التفاوض تثیر الكثير من القضايا الأخلاقية المهمة. 

في عملية التفاوض . الکثیر مما كتب عن السلوك التفاوضي يعد وصفيا بشکل كتير 

بشأن الأخلاق. وقدم وصفة لما يعتبر من الواجبات والمحظورات. ولا نعتقد بأن هذا 
المدخل يسهل الفهم للكيفية الفعلية التي یتخذ من خلالها الفاوضون قراراتهم بشأن 
متی وأين یمکن لهم اس تخدام آسالیب معينة. ولفهم هذه العملية على نجو افتنلن 

فقد تناولنا دراسة اختیار الأسلوب الناسب من خلال الاطار الخاص بصنع القرار. 

وتحدید قیمة أو فاعلية تلك الخیارات. كما قمنا بشکل مختصر بمناقشة الطرق التي 

یستجیب من خلالها الفاوض للطرف الآخر الذي قد يستخدم آسالیب خادعة. 
لقد بدأنا بعرض عدد من الحالات التفاوضية. مبینین الأهمية العظمی للأسئلة 

التعلقة بالاأخلاق وذلك لاختیار بداتل استراتيجية ذات أسلوب محدد . وأوضحنا 

أن الفاوضین الذین یختارون تبني آسالیب غير آخلاقية. إنما يهدفون من ذلك إلى 
زيادة قوتهم التفاوضية. فالقوة يمكن اكتسابها من خلال السيطرة أو احتكار القاعدة 
الفترضة للمعلومات الدقيقة في الفاوضات. أو بالحصول على معلومات أفضل عن 
خطط الطرف الآخر. ٠‏ أو بتحجيم قدرة الطرف الآخر على تحقيق أهدافه. ثم قدمنا 

بعد ذلك ا متا لصنع القرار الأخلاقي (انظر الشكل ۱-۷). 
البحوث المتعلقة بأخلاقيات المفاوض وبعدد من الجوانب لهذا النموذج امیسط 

تقودنا إلى النتائج التالية: 

-١‏ بينما قد يختلف الأفراد بشأن أي ي من تلك الأساليب التفاوضية تعتبر أخلاقية أو 
غير أخلاقية. فإن البحوث التي تم ذكرها تشير إلى أن هناك تقارباً أكثر مما كان 
تعفدو قان تة لأسيب و ةوغر لفقي 

- أن اتخاذ القرار باستخدام أسلوب خادع ربما يمكن فهمه بصورة أفضل من خلال 
نموذج صنع القرار. إن هلمن الواضح أن العديد من الفروق الفردية والمتغيرات 
الظرفية يمكن أن تؤثر في هذا القرار. 


۳۲۰ أساسيات التفاوض 


أخلاقيات التفاوض 


۲- عند اتخاذ القرار باستخدام أسلوب خادع. غالبا ما حا ر اقاس علی تجو کبیر 
بما يلي: (أ) الدوافع الخاصة به. (ب) التوقعات الخاصة بما سوف یفعله الطرف 
الآخر. (ج) العلاقة الستقبلية التوقعة بين الفاوض والطرف الاخر . 

غ- على الفاوضین الذین استخدموا أساليب خادعة في الماضي. أو الذین قرروا 
استخدامها في المستقبل توجيه سؤال لأنفسهم من ضمن الأسئلة التالیة: (أ) هل 
هذه الأسثلة ستزيد قوتي التفاوضية وستساعدني على تحقيق أهدافي؟ (ب) إلى 
أي مدى سوف يؤثر اتام خته اا علاقتى بالطرف الآخر 
في الستقبل؟ (ج) إلى أي مدى سوف يؤثر استخدام هذه انايب شال م 
کمفاوض؟ 
الفاوضون غالبا ما یغفلون عن الحقيقة التي مفادها أن الأساليب غير الا خلاقية 

أو السريعة یمکن أن تحقق لهم ما بریدون على الدی القصیر. هذه الأسالیب ذاتها 

تقود عادة إلى فاعلية آدنی للمفاوض على الدی البعید . 


أساسیات التفاوض ۳۳۱ 


أخلاقيات التفاوض الفصل السابع 


الهوامش: 

.۱۹۹۰ هت (1۷:0), ۰۱۹۹۰ انظر أيضاً غرين (د0:66) . ۱۹۹۳: ناش (50هل(),‎ -١ 

۰۱۹۸۰ «(Missner) iu -۳ 

۳- ملر و روس .(Miller & Ross)‏ ۰۱۹۷۵ 

۶- کار (02۳): ۰۱۹2۸ 

۵- الرجع السایق. 

1- کلی و تیبوت. (16116۷) ۱۹۹۹ . 

۷- کلی (۷[ع)۰ ۰۱۹2۲ 

۰۱۹۵۷ .(Rubin & Brown) کی تا‎ 4۸ 

4- انظر لوسکی (ckiاwما).‏ ۱۹۸۲: لوسکی وسبنسر ٩06۱66۲(‏ & 00/10161]): ۱۹۹۰: لوسکی و 
روینسون (120010500 & «(Le WICK‏ ۱۹۹۸: روینسون ولوسکی ودوناهو RobinsOn . LeWiCKi,)‏ 
.)and Donahue‏ ۱۹۹۸: باري وقلمر ولونغ (08.آ Fulmer . and‏ , ۳8۲۳۷): ۲۰۰۱ . 

۰- روینسون ولوسکي ودوتاهو «(Robinson . Lewicki, and Donahue)‏ ۳۲۰۰۰:_ بار و فلمر و لونغ ) Barry . Fulmer‏ 
Long‏ ): ۲۰۰۰ 

۰ ۲۰۰۱ „(Schweitzer 200 01035011( شواتزر (50۳۱61]26۲), ۱۹۹۷: شواتزر وکروسون‎ -١ 

۲-: لوسكي وسپنسر (۹06066۲ & ,)Lewieki‏ ۰۱۹۹۱ 

۰۱۹۷۸ (Hegarty & Sims) هيقارتي وسمس‎ -۳ 

-٤‏ بیزو مواغ (چM02‏ ۸00 65:) ۱۹۸۲: ملر وقدمار )Miller and Vid mar)‏ . ۱۹۸۱: ورث 
وفلاثري «(Werth and Flannery)‏ ۰۱۹۸۲ 

. ۱44۰ .(McCornack and Levine) مككورناك وليفن‎ - ٥ 

7 أمثلة منقولة من بوك (01ظ), ۰۱۹۷۸ 

۰۱۹۹۱ .(Patterson and Kim) يانكلوفتش (۷۵06۱0۷10). ۱۹۸۲: باترسون وكيم‎ -۷ 

۰۱۹۹۸ .(Tenbrunsel) تنبرونسل‎ -۸ 

4- کار (۰)6۵۲۲ ۰۱۹۸ 

۰۱۹۹۷ .(Koehn) کوهن‎ :۱۹5۹۳ .(Bowie) باوی‎ -٠ 

۰۱5۹۹۱ .(Shapiro) ائينه‎ ¥ 

۰.۲۰۰۱ «(Schweitzer and C050") شواتزر وكروسون‎ :۱۹۹۷ .)Schwei†ze۲( شواتزر‎ -١١ 

. ۲۰۰۱ «(Schweitzer and C050۸) شواتزر وكروسون‎ -۳ 


۳۲۲ أساسيات التفاوض 


الفصل الثامن 
التفاوض العالمي 


عدد المفاوضات الدولية يزداد على نحو متسارع. الناس يسافرون اليوم بصورة 
أكشر ومدى أبعد. وأصبحت التجارة أكثر دولية من حيث النطاق والمدى من أي وقت 
مضى. وللكثير من الأشخاص والنظمات. أصبح التفاوض الدولي هو الأصل بدلاً 
من كونه آمرا استتائیا يحدث بش كل نادر. وقد ألفت الكثير من الكتب والبحوث. 
التي تتبنى البعدين الأكاديمي والخبراتي عن تعقيدات التفاوض عبر الحدود. سواء 
کانت هذه الفاوضات مع شخص من دولة خرن آو ثقافة مختلفة. او عنصر مختلف. 
وعلی الرغم من أن كلمة حضارة لها العدید من التعریفات, فاننا سوف نس تخدمها 
للدلالة على القیم والعتقدات الشتركة لجموعة من الناس. الحضارة تصف العناصر 
المميزة لجموعة من الناس. والتي قد لا تتضمن وصفاً دشا لأي فرد من آفراد هذه 
المجموعةة'). ويمكن أن يكون لدى دولة واحدة أكثر من حضارة واحدة. والحضارات 
يمكن أن تمتد عبر حدود عدد من الدول. وبأخذ هذه الملاحظات في الاعتبار. سوف 
نس تخدم كلمة حضارة وكلمة دولة بشكل غير محدد في هذا الفصل للاشارة إلى 
التفاوض عبر الحدود (من الناحية القانونية أو الحضارية). وكما تناولناه في الفصل 
الأول. التفاوض هو عملية اجتماعية متضمنة في نطاق اجتماعي کبیر(". هذا النطاق 
يزداد في التعقيد عندما يكون هناك أكثر من حضارة ذات علاقة بموضوع المفاوضات. 
جاعلة إياها عملية غاية في التعقيد عندما تتم عبر الحدود!". 

لذلك. فقد كتب الكثير عن هذا الموضوع على نحو يجعلنا غير قادرين على تلخيصه 
جميعه في فصل واحد!"". والإضافات الحديثة في هذا الموضوع نتمثلٍ في دراسات 
أجريت على المفاوضات التي تتم في الاقتصاديات الناسة حديم"). كما قارثه 
الدراسات القارنات الثقافية للمفاوضين من عدد من الدول المختلفة. متضمنة النرويج 
والکسيك(؛ والصین وکندا(, والصین وهونج ک ونج(. والولایات التحدة وتایوان(), 
والولایات التحدة والکسيك! . بالإضافة إلى دول آخری. هدفنا القاء مزید من 
الضوء ومناقشة بعض الدراسات الحديثة المتعة التي تناولت هذا الوضوع. 


تومن لودع اف پنسا اکا کب عع متشي ريق ای وة 
العامل الحضاري قد أثر في تفكيرنا بشآن الفاوضات. ويتضمن ما نعتبرها جوانب 


اساسیات التفاوض ۳۲۳ 


التفاوض العالمي الفصل الثامن 


مهمة للمفاوضات. ونصيحتنا بشأن الكيفية التي يستطيع بها الشخص أن يكون 
قاوشا سوا ميتس هذا اقل امنا ستاو :کا ملق با کاو تاکن 
وفي اختيارنا للأمريكيين قاعدة لإجراء مقارنات مع ثقافات أخرى. وهذا لا يعني 
القول بأن جميع الأمريكان يشتركون في ثقافة واحدة. في حقيقة الأمر. هناك 
أدلة على أن ااا من دول مماثلة للولايات المتحدة الأمريكية وكندا يتفاوضون 
على نحو مختلف5''). وفي نطاق الولايات المتحدة الأمريكية وكندا. هناك اختلافات 
منتظمة مبنية على النطقة والحضارة (مثلاً بين الكتديين الفرنسیین والانجلیز. وبین 
الأمریکیین الاسبان والسود والجنوبیین. والذین من نيويورك» ومجموعات أخرى من 
مناطق متعددة فى الولایات التحدة الأمريكية). ومع ذلك. عند مستوی ما یتقاسم 
الأمريكيون (بدرجة قليلة أو مرتفعة) ثقافة مش تركة تختلف عن ثقافة دول آخری. 
وعلى الرغم من ملاحظة الفروق الثقافية في نطاق الولايات المتحدة الأمريكية. فإننا 
سوف نستخدم بعض العناصر المشتركة للثقافة الأمريكية في نقاشنا للتفاوض الدولي 
والتفاوض عبر التقاقات. 


هذا الفصل مرتب على النحو التالي: أولا. سوف نناقش الأسلوب الأمريكي في 
التفاوض, من خلال كل من النظور الأمريكي والنظور غير الأمريکي. وبعد ذلك سوف 
نقدم نتائج برنامج بحثي یوضح أن الفاوضین في دول مختلفة یستخدمون اجراءات 
تفاوضية مختلفة للوصول إلى ذات النتائج التفاوضية. ثم سوف نناقش بعض العوامل 
التي تجعل الفاوضات عبر الحدود صعبة. ويشمل ذلك الحتوی البيئي (العوامل 
السياسية) والحتوی الباشر (العوامل الاسستراتيجية). ویعد ذلك سوف نناقش ما 
قد يعتبر العتصر الأكثر أهمية في الفاوضات عبر الحدود. وهو تأثير الحضارة, 
سوام كانت وطلتيى آو اقلیمیة: أو على مس تو أكنظفة.. وسوف تخت هذا التصل 
بنقاش للإستراتيجيات المناسبة ثقافياً والمتاحة للمفاوض على المستوى الدولي. هناك 
العديد من العناصر التي يجب التفكير فيها عند التفاوض مع أشخاص من حضارات 
BE‏ 


الأسلوب الأمريكي في التفاوض: 

لقد كتب العديد من الباحثين عن الأسلوب الأمريكي في التفاوض(۲۳. مع ذلك. 
هرن تس تاش الاين الهكتارنة مك فيا ذا خطورة. 3 التصنيف يعتبر في 
أفضل الأحوال مو ا شرا للشخص اععتاد من الدوله أو التقافة محل البحث. وهناك مد 
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كبير من التنوع حول هذا العدل. والتصنیف یمیل نحو الحد من تفکیرنا وتوقعاتنا 
على نحو قد يؤدي بنا لافتراض نمطية معينة من ذلك الشخص على نحو یخالف 
الواقع. كما أن التصنيف ربما يقيدنا على نحو يجعلنا نتصور سلوك الطرف الآخر من 
خلال منظور أو نمط تاريخي سابق. على سبيل الثال. من المرجح أن المفاوضين الذين 
يأتون من دول تمر في مرحلة إعادة بناء اقتصادي سوف يصبحون أكثر تأثرا بالثقافة 
التنظيمية الجديدة التي تتطور بدلا من الثقافة الوطنية القديمة: مؤديا ذلك ریما إلى 
جعل العناصر الوصفية للثقافة على الستوی الوطني أفل أهمية مع مرور الوقت!*. 
ومع أخذ هذا الحذر في الاعتبار: الصفات الثقافية والوطنية قد تقدم على الأقل 
نقطة بداية جيدة لمعرفة كيفية إجراء التفاوض عبر الحدود. 


سوف نبدأ بالنظر إلى الكيفية التي يصف بها بعض من غير الأمريكيين الأسلوب 
الأمريكي. وسنختم هذا الجزء بنظرة الأمريكيين الخاصة بالنموذج الأمريكي للتفاوض. 
كان لدی تومي كوه (1501 /إ10111112): السفير السنقافوري السابق في الولايات المتحدة 
الأمريكية: الفرصة لمتابعة مفاوضين أمريكيين في مجال السياسية الدولية لعدة 
وات تخل كي (ا) جواتب الق وة القالية هی القاوض ین الامریکیین: 011 
التحضیر الجید . (۲) الحدیث الواضح والصریح. (۳) الترکیز على الناحية العملية 
بدلا من التنظیر. )٤(‏ قدرة قوية على إدراك وجهة نظر الطرف الا خر وادراك أنه 
ليس بالضرورة أن تنتج الفاوضات وضعا یکون فيه أحد الأطراف كاسبا والطرف 
الآخر خاسرا. (0) فهم جيد لعملية تقديم التنازلات والتي تعتبر مهمة للمفاوضات. 
(1) اتصال صريح ومباشرا*'!. وفي المقابل يعرض هو الجوانب التالية باعتبارها نقاط 
ضعف رئيسة في المفاوضين السياسيين الأمريكيين: (۱) الاختلافات والتعارضات 
الجوهرية بين المؤسسات الحكومية والتي تؤدي إلى مشاكل في الوصول إلى اتفاق بين 
الفريق التفاوضي الأمريكي. (۲) فصل الس لطة السياسية بين الرئاسة والکونجرس: 
والتي تعقد العملية التفاوضية. (۲) تأثير جماعات الضغط على المفاوضات. (؛) 
التدخل الاعلامي. (۵) عدم صبر المفاوضين. (1) عدم الحساسية الثقافية. ويقول 
كوه (16010) يقول بأن نقاط القوة لدى المفاوضين السیاسیین الأمريكيين تفوق نقاط 
الضعف لدیهم. إلا أنه ينبه إلى ضرورة التركيز على الخصائص الفردية لكل مفاوض 
ويجب عدم الانقياد إلى الصفات العامة فقط. 

والنظرة الأكثر نقداً للأسلوب الأمريكي في التفاوض يقدمها سامفرتس لي بوول 
)Samfrits Le 2001(‏ في أحد بحوثها''). یری لي بوول (20016 ع1) بآن المفاوضين 
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الأمريكيين من أصحاب الأعمال التجارية لديهم تجاهل مبني على الغرور يقيدهم 
عند التفاوض على المستوى الدولي. ويجادل لي بوول (20016 ع.1آ): وهو أوربي. بأن 
الأوروبيين أكثر تأقلماً مع الفاوضات عبر الحدود لأن جغرافية آوروبا تمنحهم الفرصة 
لفهم المنظور الدولي من مراحل مبكرة في حياتهم. ويرى لي بوول (1001 1,6) بأن 
المفاوضين التجاريين الأمريكيين دائما في عجلة. ولا يدركون أهمية الأحاديث الجانبية 
في بناء العالاقات. وسريعين في تقديم التنازلات في الفاوضات. ويجادل لي بوول 
(2001 ع.آ) بأن هذه الخصائص تضعف المفاوض الأمريكي أثناء تعامله مع المفاوض 
الأوروبي. مثلاً. معرفة المفاوضين الأوربيين بحب الأمريكيين للفاعلية وميلهم نحو 
تقديم تنازلات کبيرة. تجعل الكثير منهم يعمدون إلى تأخير المفاوضات ومن ثم كسب 
المنافع التي تعود عليهم نتيجة المزيد من التنازلات التي يقدمها الأمريكيون. والنقطة 
المحورية في نقاش لي بوول (۳۵۵[6 1.6آ) تتمثل في أن جميع المفاوضين يحتاجون إلى 
فهم الطرق التي من خلالها تؤثر ثقافتهم على الكيفية التي يتفاوضون بها في حالة 
التفاوض عبر الحدود. 

يعرض ماكدونالد (۷۵۲(00۵10) نظرة أمريكية عن الأسلوب التفاوضى الأمريكى. 
من خلال خبرته المتدة لأربعين عاماً باعتباره دبلوماسياً أمريكياً ومفاوضاً دولياً. 
نظرة ماكدونالد (041(07210) المعتدلة عن الأسلوب التفاوضى الأمريكى تنسجم 
بشكل جيد مع نظرة كل من كوه (1601) و لي بوول (۳۵016 1). بالنسبة لاکدونالد 
(1۷16]208210). نقاط ضعف المفاوضين الأمريكيين تشمل: (۱) عدم الصبر. (۲) 
التعالي. (۲) مهارات استماع ضعيفة. (؛) الانعزال. (0) التقيد بالقانون. (1) 
البساطة أو السذاجةا''!. ومن ناحية أخرى. يرى ماكدونالد (1512100112101) بأن 
الجوانب التالية هی نقاط القوة فى المفاوضين الأمريكيين: (۱) الحميمية. (۲) 
الإنصاف والمصداقية. (۳) المرونة. (5) الإبداعية. (0) الیل للجوانب العملية. (1) 
إبداء الاستعداد. و(۷) التعاون. 


ليس بإمكان أي شخص أن يفاوض كالأمريكيين! 

أجرى جون غراهام (01211311 1000 ) وزملاؤه سلسلة من الدراسات التجريبية 
التي تقارن بين مفاوضين من الولايات المتحدة الأمريكية ومن العديد من الدول 
الأخرى"). اس تخدمت هذه الدراسات ذات الأدوات البحثية - نسخة من محاكاة 
لمفاوضات تتم بين بائع ومشتر طورت من قبل كيلي (لإ©15©11): وفيها يتوجب على 


۳۳۹ أساسيات التقاوضص 


الفصل الثامن التفاوض العالمي 


المفاوضين اتخاذ قرار بشأن أسعار ثلاثة منتجات (تلفزیونات. وآلات كاتبة. ومكيفات 
هواء)!*'). المشاركون فى تلك الدراسات كانوا رجال أعمال وكانوا یحضرون حلقات 
دراسية أو فصولاً في الدراسات العليا في مجال داعال اوی اه اک 
في الدراسات مع أشخاص من دولهم (لذلك د تعتبر المفاوضات أحادية التقافة و لیست 
مفاوضات عبر الحدود). والمعايير الرئيسة هقی هينه الدراسات كانت كالتالي: 
(۱) مستوى الریح الفردي المحقق من قبل المفاوضين في هذه الحاكاة. و(۲) مستوى 
رضا المفاوضين عن نتائج المفاوضات. 

وقد توافقت نتائج هذا البحث إلى حد بعيد في جميع الدراسات. فلم يجد غراهام 
(018310) وزملاؤه اختلافات في مستوى الأرباح المحققة من قبل المفاوضين في 
المحاكاة من الولايات المتحدة الأمريكية أو من الدول الأخرى التى تمت دراستها: والتى 
شملت الیابان!", والصین(. وکندا(. والبرازيل!”". والکسيك!*. وبالنظر إلى هذه 
النتائج في مجموعها يتبين أن الفاوضین من دول مختلفة تکون لدیهم ذات الفاعلية في 
تحقیق ذات النتائج التفاوضية عندما یتفاوضون مع أشخاص من بلدانهم. ۲ 

مع ذلك. وجد غراهام وآدلر and Adler)‏ صقطه:06)) أن هناك اختلافات كبيرة في 
العملية التفاوضية في الدول التي تمت دراستها!*''. وبکلمات آخری. على الرغم من 
أن الفاوضین من دول مختلفة حققوا ذات الستوی من النتائج. فقد كانت الطرق التي 
اتبعوها في الفاوضات لتحقیق هذه النتائج مختلفة. مثلاً. توصل غراهام (صفطقت6) 
إلى أن الفاوضات الأمريكية تحقق مستوی أعلى من الأرباح من خلال جعل الطرف 
الآخر یشعر بعدم الارتیاح. في حين أنه في الفاوضات اليابانية الأرباح الأعلی تتحقق 
من خلال جعل الطرف الآخر مرتاحأٌ(۲۳. بالاضافة لذلك. یذکر غراهام (20ط0۳2) 
بأنه تبين أن الفاوضین البرازیلیین الذین استخدموا استراتیجیات قوية وخادعة کانوا 
آقرب من تحقیق نتائج أعلى. ونجدر الاشارة إلى أن هذه الاستراتیجیات ليس لها 
علاقة بالنتائج المحققة من قبل الفوضین الأمريكيين!”"). كما آفاد آدلر وغراهام 
وشوارتز (۹01۱۷۵۲2 ۵80 , 01313117 , ۸۵۱6۲) بأن الاستراتیجیات التقديمية (أي جمع 
العلومات) ارتبطت على نحو سلبي بالأرباح الحققة من قبل الفاوضین الکسیکیین. 
والکندیین الفرنسیین. في حين لم يكن لهذه الاستراتیجیات علاقة بالأرباح التي حققها 
الفاوضون الأمريكيون”*). أخيراً على الرغم من أن أدلر وغراهام وبراهام ( ۸016۲ 
Graham , and Braham‏ ,) وجدوا بأن الفاوضین الصینیین والأمريكيين اس تخدموا 
إستراتيجيات تفاوضية متماثلة عند التفاوض. كان نمط اتصالهم مختلفاً. وقد طرح 
الصينيون أسئلة أكثر. حيث قالوا لا في مرات أقل. وقاطع بعضهم بعضاً مرات أكثر. 
مما فعله الامریکیون!". 
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كذلك قارن أدلر وغراهام (01311812 300 ,40161) بين عملية ونتائج المفاوضات أحادية 
الثقافة والمفاوضات عبر الثقافات. فتبين لهما أن المفاوضين اليابانيين والكنديين الإنجليز 
عقكها آریاحا اقل کا اوهو عير التفاطات مظاك الى ععفوها فى اء مفاوضنات 
أحادية الثقافة. أما الفاوضون الأمريكيون والكنديون من أصل فرنسي فقد حققوا ذات 
الستویات عند التفاوض سواء فى مفاوضات أحادية الثقافة أو متعددة الثقافة ۲. هذه 
النتائج تدعم فرضيات أدلر وغراهام (0۳0108:0 300 ,40161) بأن الفاوضات التي تتم 
ضمن ثقافات متعددة تحقق نتائج أقل من تلك التي تتم في نطاق ثقافة واحدة. وذلك على 
الأقل فى بعض الأحيان. بالإضافة لذلك وجد آدلر وغراهام (” 6414 300 ,erاAd)‏ بعض 
الفروق فى لحرا السلية التماوسنية فى القثاقات التعرود. عقلاء الفاوهون الكسديوة 
من أصل فرنسي استخدموا إستراتيجيات تعاونية أكثر في الفاوضات متعددة الثقافات 
بالمقارنة مع المفاوضات أحادية الثقافة. والمفاوضون الأمريكيون أعربوا عن مستويات أعلى 
من الرضا في مفاوضاتهم عبر الثقافات (بالمقارنة مع المفاوضات أحادية الثقافة). 

وتدعم ما تقدم بصفة عامة دراسة أجريت من قبل ناتلاندسماير وروجنس 
(35ع15080 and‏ yrرNatlandsm)‏ وتعد إضافة لبحث غراهام (018321))!'''. لقد اختبر 
ناتلاندسماير وروجنس (1508265 200 ¥۲ )Natl 3n dS‏ إجراءات ونتائج التفاوض 
للمفاوضين المكسيكيين والنرويجيين الذين شاركوا في محاكاة للتفاوض وتبين أنها 
مشابهة لتلك التى قام بها غراهام (01311312)) وزملاؤه فى بحثهم. وجد ناتلاندسماير 
وروجنس (Natlandsmyr and Rognes)‏ آن لكوت ين النرويجيين حققوا نتائج 
جماعية أفضل من تلك التي حققها الفاوضون المكسيكيون عند إجراء التفاوض 
في ثقافة أحادية. مع ذلك. فإنه عند التفاوض في ثقافات مختلفة. توصل الثنائي 
المكسيكي - النرويجي إلى اتفاقات قريبة إلى النتائج المحققة في الثقافة الأحادية 
من قبل الثنائي المكسيكي - المكسيكي وهي ليست كما توصل إليه الثنائي النرويجي. 
وقد أشار ناتلاندسماير وروجنس (1508765 320 لا7813]1805122) إلى الاختلاف في 
العروض المقدمة من المفاوضين المكسيكيين والنرويجيين. ويريان بأن الثقافة ربما كان 
لها تأثير قوي على العملية التفاوضية. 

وباختصار. البحوث تشير إلى أن المفاوضين من ثقافات مختلفة (أو دول) يستخدمون 
إستراتيجيات تفاوضية وأنماط اتصال مختلفة عند إجراء التفاوض فى ثقافة واحدة 
عن تلك التي يستخدمونها عند التفاوض الذي تم في ثقافات متعددة. مع ذلك. إنه من 
الجدير التذكير بوجود اختلاقات محدودة في النتائج المحققة من قبل المفاوضين عبر 
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جميع هذه الدراسات. وهذا يفترض أن هناك طرقاً عدة للتفاوض على اتفاق. والتي 
تملك. في العدل. ذات القيمة. وأن المفاوضين عليهم استخدام الأساليب التفاوضية التي 
تتواءم مع الثقافة التي يوجدون فيها . بالإضافة لذلك. يبدو أن لثقافة المفاوض أهمية 
في التنبؤ بشأن العملية التفاوضية وكيف أن الإستراتيجيات التفاوضية المختارة تؤثر في 
نتائج التفاوض. ایضاء يقير هنذا البحث إلى آن التفاوض عبر الحدود قد یفرز نتائج 
آقل من الفاوضات التي تتم في إطار ثقافة واحدة. وذلك على الأقل في بعض الأحيان. 


الشكل رقم (۱-۸) محتويات المفاوضات الدولية 


المحتوى 
المحتوی 
ی 











التعددية القانونية 





القوة التفاوضية التسبية 
للمتفاوضین وطليعة اعتماد 
بعضهم على بعض 


العلاقات بين المتفاوضين 
فيل وأثناء العقاوضات 


تحكم الحكومات الأجنبية وبيروقراطيتي 


الصدر : نقلاً عن أي في فاتاك وإم إتش هابب (۲1۵010 ۲۱۰ ۰ Phatak and‏ ۰ .لل ). القوى المحركة للتفاوض 
التجاري الدولي, مجلة افق الأعمال ۰۳٩‏ ۰۱۹۹۲ ۳۰۳۸: ونقلاً عن جي دبلیو سالاکوس (581861056 .¥.[). 
إجرا ءات اتفاقات فى اماکن غريبة: دلیل المبتدأ فى مفاوضات الأعمال الدولية مجلة التفاوض ۰۶ ۰۱۹۸۸ ۰۱۳-۵ 
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ماالذي يجعل المفاوضات عبر الحدود مختلفة؟ 

يرى فاتاك وهابب (Phatak and Habib)‏ أن هناك محتويين عامين لهما تأثیر 
في المفاوضات عبر الحدود: المحتوى البيتي والمحتوى المباشر (انظر الشكل رقم 
کا المتموى ییک يصن الدوى الو وده بالييكة ال کون حارج جم الى 
من طرفي التفاوض؛ والتي تؤثر في المفاوضات!'. أما المحتوى المباشر فيتضمن 
الموامل التسي یکون للمفاوضین تاھ ر فیها وفي بعض الس قوى من التحکم(۳. ومن 
أجل فهم التعقيدات الخاصة بالمفاوضات عبر الحدود. يتحتم على الشخص أن یفهم 
الغيفية التي زكر بها العوامل البرئية أو عزامل العتوی الباشر على عملية التفاوش 
ونتانجه. 


المحتوی البيني: 

في بحث مهم عن الحتوی البيئي» یقترح سالکوس (531301156) ستة عوامل تجعل 
من الفاوضات العالية آکثر تحدیاً من الفاوضات الحلية. وهي: التعددية القانونية 
والسياسية, الاقتصاد الدولی. الحکومات والبیروقراطیات الأجنبية. عدم الاستقرار. 
و الأیدیو لو جية. اناف )...سيق أن اقترح فاتاك وهابب (Phatak and Habib)‏ 
عاملاً إضافياً. وهو : حاملو الأسهم الخارجیون". هذه العوامل یمکن أن تعمل لتحد 
أو تقيد النظمات التي تعمل في الجال الدولي. وانه من الهم بالنسبة للمفاوضین 
الع تمسق هين اتحدؤد أن تقو وك آکار ده الموافل.. 
التعددية القانونية والسياسية: 

عندما تبرم المنظمات اتفاقيات تجارية تتجاوز الحدود الوطنية. فإنها تصبح متأثرة 
ولو نسبيا بالنظام القانوني والسياسي لتلك الدول. وربما يكون هناك تبعات متعلقة 
بالضرائب أو رسوم الانشاء. وقوانين العمل ومعاييره التي يجب أن تلتزم بها. والأحكام 
المختلفة في قانون العقود ومعايير التنفيذ (مثلا القانون المبني على السوابق القانونية: 
مقابل القانون الأنجلوسكس وني. مقابل النظام القانوني غير الفاعل). أيضاء ریما 
تحفز الاعتبارات السياسية أو تثبط من إجراء مفاوضات تجارية في العديد من الدول 
في آوقات مختلفة. مثلا. انفتاح البيكة التجارية في الاتحاد السوفييتي السابق شي 
التسعينيات من القرن النصرم. یختلف عن الانفلاق في البيئة التجارية الذي كان في 
الستیتیات من ذات القرت: ١‏ 
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الاقتصاد الدولي: 

قيمة العملات الدولية تتعرض لتقلبات سعرية طبيعية. وهذا العامل يجب آخنه في 
الاعتبار عند إبرام اتفاقات عبر الحدود. فما العملة التي سيتم التعامل بها بموجب 
الاتفاق؟ وفقاً لسالكوس (581301156): تكون المخاطر على الأرجح أكبر ا الذي 
يجب أن يدفع بعملة الدولة التي لا ينتمي إليها!". كلما كانت العملة أقل استقراراً 
كانت المخاطرة أكبر لكلا الطرفين. بالإضافة لذلك. فأي تغير في قيمة العملة (للأعلى 
أو الأسفل) قد يؤثر بقوة في قيمة الاتفاق بالنسبة لكلا الطرفين. محولاً الاتفاق المثمر 
بالنسبة للطرفين إلى ربح محض بالنسبة لأحد الطرفين وخسارة فادحة للطرف الآخر. 
كذلك يلحظ أن العديد من الدول تتحكم بالعملة التي تمر عبر حدودها. وغالباً ما تتم 
المشتريات في تلك الدول من خلال العملات الصعبة فقط التى أحضرت من الخارج من 
قبل الأطراف الأجنبية. والمنظمات المحلية تكون غير قادرة على شراء المنتجات الأجنبية 
أو التفاوض على نتائج تتطلب الدفع بعملة غير وطنية. 


الحكومات الأجنبية والبيروقراطيات: 

تختلف الدول في المدى الذي تتدخل فيه الحكومة لتنظيم الصناعة والمنظمات. 
تعتیر اانظمات فی الولاراك التنحدة الأمريكية تسبیا حزة من التدخل الحکومی. على 
الرغم من أن بمض الصناعات مقثنة بصورة آکبر من غیرها. بصفة عامة. مع ذلك 
تتم الفاوضات التجارية في الولایات المتحدة الأمريكية بدون الحاجة للحصول على 
موافقة الحکومة. وأطراف التفاوض یقررون ما إذا كان من الملائم أن يعمل أحدهما مع 
الآخر بناء على أسياب متعلقة بالعمل فقط. على العكس من ذلك. الكثير من حكومات 
الدول النامية والدول الاشتراكية السابقة تشرف على الشراكات التجارية المهمة(*", 
غالبا ها كوو غات خن او وكائة بمو كب على التعامل مع المنظمات 
الأجنبية!*"). إضافة إلى ذلك. ربما تؤثر الاعتبارات السياسية ومن ذلك المفاوضات. 
على الخزانة الحكومية والاقتصاد العام للدولة. وربما تؤثر في المفاوضات بشكل أكبر 
مما يعتبره رجال الأعمال الغربيين أسباباً تجارية مشروعة. 


عدم الاستقرار: 


على الرغم من أن العالم يواصل التغير على نحو مطرد. فقد تعود رجال الأعمال 
الذين يجرون مفاوضات محلية في الولايات المتحدة الأمريكية على درجة من الاستقرار 
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من الأشكال. من ضمنها النقص في المصادر التي غالباً ما يتوقعها الأمريكيون في 
الفاوضات التجارية (مثل الورق. الكهرياء. والحاسبات الالیة). والقصور في بعض 
السلع والخدمات (مثل الطعام. وتوافر مواصلات يعتمد عليها. ومياه صالحة للشرب). 
واستقرار سياسي (مثل حدوث الانقلابات السياسية. والتحولات المفاجئة في السياسات 
الحكومية:. وإعادة تقييم مؤثر في العملة الوطنية). التحدي الذي يواجه المفاوضين 
الدوليين هو توفع التفیرات بشكل دقيق وبوقف وفي وقت كاف مسبقاً للتكيف مع 
الآثار المترتبة عليها في حال حدوتها. يقترح سالكوس (Salacuse)‏ بأنه يجب على 
القاوضین الذين يواجهون أوضاعاً غير مس تقرة شراء غطاء تأميني يضمن محتويات 
وأحكام العقود التي يبرمونها. وهذه النصيحة تفترض بأن العقود سوف تحترم وأن 
شروطاً محددة منها سوف تكون مقبولة ثقافياً من قبل الطرف الآخر. 


الأيديولوجية: 

يشترك المفاوضون في الولايات المتحدة الأمريكية بصفة عامة في أيديولوجية 
تتمثل في المنافع الفردية والرأسمالية. وفقاً لسالكوس (9۵1061156). الأمريكيون 
يؤمنون بشدة بالحقوق الفردية. وعلو الاستثمار الخاص. وأهمية تحقيق الأرباح في 
مجال الأعمال!'*). ولا يشترك المفاوضون من دول أخرى في هذه الأيديولوجية دائماً . 
مثلاً. المفاوضون من بعض الدول (مثل الصين. وفرنسا) ربما يركزون بدلا من ذلك 
على حقوق الجماعة ويعتبرونها أكثر أهمية من حقوق الأفراد. وعلی الاستثمار العام 
باعتباره مصرفاً جيداً للمصادر بدلاً من الاستثمار الخاص, وقد يكون لديهم أيضاً 
توصيف مختلف للكسب وتقاسم الأرباح. وتزيد الصراعات الأيديولوجية من تحديات 
الاتصال فى المفاوضات عبر الحدود. نظراً لأن الأطراف قد لا يتفقون بوجه عام على 
المستويات الرئيسة بشأن ماهية الجوانب محل التفاوض. 
الثقافة: 

تعد الثقافة أكثر المكونات التي تتم دراستها في البحوث التي تدرس التفاوض 

الدولی(. بینما یعتبر الکثیر من خبراء اتف اوض الدولي لثقاقة عامل حيوي في 
التفاوض عبر الحدود. الا أنه توجد في الحقيقة العدید من العاني لصطلح الثقافة. 
كما بینا سابقا. يبدو أن الأشخاص الذین ینتمون لثقافات مختلفة یتفاوضون على نحو 
مختلفا". وبالاضافة إلى تصرفهم على نحو مختلف. فان الأشخاص الذین یأتون 
من ثقافات مختلفة فد یقسرون الاجراءات الرئيسة لاوس نکسا مخطفا (من ذلك 
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العوامل القابلة للتفاوض؛ والهدف من المفاوضات). ويرى سالكوس (ع5نا5313): أن 
الناس في بعض الثقافات يتناولون المفاوضات من خلال منظور عام (أي أنهم ينتقلون 
من العموم نحو الخصوص). في حين أن هناك آخرين ينتمون لثقافات مختلفة يتبنون 
قائمة محددة من العناصر أو الموضوعات تصبح فيما بعد مجال الاتفاقية العامة(**. 
يجادل سبينيوس (56061105) بأن الثقافة لها تأثير مهم في كل من صنع القرار آثناء 
التفاوض وكذلك في إجراءات التفاوض ذاتهاء ويشمل ذلك من يشارك في الفاوضات: 
ومن يتخذ القرارات آثناء التفاوض. والعوامل غير الرسمية التي تساعد أو تعيق 
الفاوضات!**). في بعض الثقافات: الأطراف يتفاوضون حول الجوانب الموضوعية في 
حين يعتبرون العلاقة بينهم مجرد علاقة عابرة. وفي ثقافات أخرى. تكون العلاقات 
بين الأطراف محل الاهتمام الرئيس في التفاوض. وتعتبر المسائل الموضوعية. مجرد 
أمور آو مسائل عابر ). هناك ایضاً أدلة على أن تفضيل تماذج معينة لحل الخلافات 
يتنوع عبر الثقافات!**). كما يرى آخرون أن الثقافة تؤثر في المشاعر التي تظهر أثناء 
التفاوض وسلوكيات حفظ ماء الوجه!۳. 

من الواضح آن هناك تحديا كبيرا يواجة التفاوض عبر الحدود عتدما یپرز 
الاختلاف فى الاعتقادات الرئيسة بشأن القصود بالتفاوض وكيفية |جرائه. سوف 
تزکزفی الجنژه الآخير من هذا الفصل على الکشف عن عدد من عناصر هذا الوضوع 
بشيء من التفصیل. 
حاملو الأسهم الخارجیون: 

يعرف فاتاك وهابب (۲1۵010 200 ۳۵۱۵) حاملی الأسهم الخارجیین بأنهم 
«الأشخاص والنظمات التي لدیها مصالح أو حصص في نتائج الفاوضات«۲*۱. حاملو 
هذه الحقوق یشملون منظمات الأعمال. والاتحادات العمالية. والسفارات. والنظمات 
الصناعية. مثلاً؛ الاتحادات العمالية غالباً ما تعارض التفاوض مع الشرکات الأجنبية 
نظراً لأنهم یخافون من احتمال خسارة الوظائف المحلية. وقد یحصل الفاوضون 
الدولیون على قدر کبیر من الدعم والارشاد من خلال الوحدة التجارية في سفارة 
دولتهم. ومن خلال رجال آعمال آخرین عن طریق الفرف التجارية في الدولة التي 
یجرون فيها الفاوضات. 
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المحتوى المباشر: 

خلال هذا الكتاب ناقشنا العديد من عوامل المحتوى الباشر عند تناول الفاوضات 
المحلية. في هذا الجزء. سوف نناقش المفاهيم الخاصة بالنموذج الذي عرضه فاتاك 
وهابب (11301 200 2113]3[6) من منظور التفاوض عبر الحدود. وكذلك سنتناول 
بشكل مقصل النظريات والنماذج الأساسية لهذا النموذج. والتي تم التطرق إليهما في 
مواضع أخرى من هذا الكتاب. 
القوة التفاوضية النسبية؛ 

أحد العوامل في المفاوضات عبر الحدود الذي لقي اهتماماً بحثياً مؤثراً هو القوة 
التفاوضية النسبية للاطراف التفاوضة. الاستتمارات الشتركة کانت محلا لکثیر من 
البحوث التی آجریت على مفاوضات عبر الحدود. والقوة النسبية غالباً ما اعتبرت 
القيمة العادلة (الال وغیره من الاستتمارات) الذي سوف یستثمره کل طرف هن 
الشروع الاستثماري الجدید(*۰ والفترض هنا آن الطرف الذي سبكس مقداراً اکبر 
لديه قوة آکبر في الفاوضات. ولذلك له تأثیر أكثر على العملية التفاوضية ونتائجها . 
ويثير البحث العد من قبل يان وغراي (01۵۷ ۵00 ۷۵) الشك فى هذا النظور؛ ویشیر 
إلى أن القوة النسبية ليست ببساطة نتاجاً لقدار النصیب آلامستشماري, لکنها تعزى 
فيما يبدو للتحکم الاداري. والذي وجد أنه یتأثر بشدة بالتفاوض!". بالاضافة إلى 
ذلك. فان العدید من العوامل التي تبدو آنها قادرة في التأثير على القوة النسبية. ومن 
ضمنها النافذ الخاصة إلى الأسواق (مثلاً في الدول الاشتراكية الحالية أو السابقة). 
أو أنظمة التوزیع (مثلاً في أسيا ) تشکل عائقاًء إذ تبين أن ایجاد نظام توزیع جدید 
مكلف جداً إلى درجة أنه يمكن أن یصبح عائقاً للنفاذ للأسواق. ومن ضمتها أيضاً 
إدارة العلاقات الحكومية (مثلاً عندما تكون اللغة أو الثقافة مختلفة تماماً). 
مستوى الخلاف: 

يؤثر أيضاً مستوى الخلاف وأنواع الاعتماد المتبادل بين الأطراف في المفاوضات عبر 
الحدود على العملية التفاوضية والنتائج. وسوف تكون حالات النزاعات الشديدة. أو 
الخلافات المبنية على العنصر أو الأصل أو الجغرافيا صعبة الحلا””*). وتعد النزاعات 
القائمة حالياً في شمال ایرلندا. والشرق الأوسط. وتيمور الشرقية. والسودان أمثلة 
قليلة على ذلك. هناك أدلة تاريخية. مع ذلك , على أن الحروب الأهلية التي تنهى 
من خلال اتفاق شامل ومؤسسي يمنع استخدام القوة ويعزز التوزيع العادل للثروة 
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والقوة السياسية يقود إلى تسويات أكثر استقراراًا”*). كما يعتبر مدى الاختلاف بين 
المفاوضين في الإطار الذي يضعونه للمفاوضات أو لتصور ما تعنى به الفاوضات. 
آمرا حيويا (انظر الفصلين الثاني والخامس كناققة التأطير): وهذا الأمرييدو أنه 
يختلف عبر الثقافات. كما هو الحال بالنسبة للكيفية التي يستجيب فيها المفاوضين 
للخلافا**!. على سبيل المثال يرى كل من فيشر وأوري وباتون (200 , 1۲۷ Fisher,‏ 
8 آن الصراعات هى الشرق الأوسظ يصعب التفامل معها مدة طويلة نظرا 
لان تنق الا طراف طرقاً مختلفاة فى تصور ماهیة التفلاف (مثلا: الأمن: وا اة 
والحقوق التاریخیة)*). ۱ 
العلاقات بين المتفاوضين: 

يرى فاتاك وهایب (۲1۵۸010 30 atakط۴)‏ أن العلاقات التى يطورها المتفاوضون 
الرئيسيين قبل المفاوضات الفعلية لها أثر مهم على العملية التفاوضية والنتائج!"*). 
فالمفاوضات تعتبر جزءاً من علاقات أوسع بين الطرفين. ويؤثر تاريخ العلاقات بين 
الأطراف في المفاوضات الحالية ( مثلاً الكيفية التي يحدد بها الأطراف إطار أو 
نطاق المفاوضات). كما تعد الفاوضات الحالية جزءاً من أي مفاوضات مستقبلية بين 
الطرفبن"). 
النتانج المرغوب فيها: 

تلعب العوامل المحسوسة وغير المحسوسة دوراً كبيراً في تحديد النتائج في المفاوضات 
عبر الحدود. في الجال السياسي. الدول غالباً ما تستخدم المفاوضات الدولية لتحقيق 
كل من الأهداف السياسية الحلية والدولية. مثلاً: كان من أهم أهداف الفيتناميين 
الشماليين خلال محادثات السلام المنعقدة في باريس لإنهاء الحرب في فيتنام: الاعتراف 
بهم بشكل رسمي من قبل الأطراف الأخرى في الفاوضات. ومثل ذلك يحدث في 
الصراعات العتصرية الحديثة حول العالم حیث بهدد العدید من الأطراف بأئه ما لم 
يتم الاعتراف بهم على طاولة الفاوضات الرسمية فإنهم سیعیقون الحل الناجع للنزاع 
(ومثل هذا الأمر حدث في النزاع في شمال ایرلندا). التضاد الستمر یمکن أن یوجد بين 
الأهداف القصيرة الدی لأحد أطراف التفاوض في الفاوضات الحالية وفي تأثیراتها 
على العلاقات الطويلة الدی بين الطرفین. في الفاوضات التجارية بين الولایات التحدة 
الأمريكية والیابان يسعى كلا الطرفین غالباً إلى تسوية خلافهما بأقل من النتائج الرغوب 
في تحقیقها على الدی القریب نظراً لأهمية علاقتهما على المدى البعید . 
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أصحاب الحقوق المباشرون: 

يشمل أصحاب الحقوق المباشرون حاملي الحقوق المباشرين في المفاوضات 
(المفاوضين أنفسهم) وكذلك الناس الذين يمثلونهم بشكل مباشر. مثل مدیریهم. 
وموظفيهم. ومجلس الإدارةا**). وقد يؤثر أصحاب الحقوق على المفاوضين بطرق 
عدة. والواضح أن للمهارات. والقدرات. والخبرات الدولية للمفاوضين لها تأثير 
كبير في الإجراءات والنتائج في الفاوضات عبر الحدود . بالإضافة إلى ذلك. قد 
يكون للدوافع الذاتية للمفاوضين الرئيسيين وأصحاب الحقوق المباشرين تأثير كبير 
على العملية التفاوضية والنتائج. وقد يكون لدى الأشخاص دوافع أو عوامل غير 
محسوسة في الفاوضات. ويشمل ذلك تأثير العملية التفاوضية والنتائج المتحققة على 
نظرة الطرف الآخر والمسئولين الذين يشرفون عليهم تجاههم. بالإضافة إلى العوامل 
الأخرى غير المحسوسة كالترفية أو التقدم في المجال المهني. 

باختصار. يعرض نموذج فاتاك وهابب (۲1۵010 800 ع[1113]8) نظرة جيدة عن 
الكيفية التي يمكن من خلالها للعديد من العوامل في الحتوی البيتي والمحتوى المباشر 
التأثير بش كل كبير على المفاوضات عبر الحدود . الجزء التالى من هذا الفصل يقدم 
أمثلة للكيفية التي قد تتفاغل بها هذه العؤامل لتعديد إجزاءات ونتائج المفاوضات. 
كيف نفسر نتانج المفاوضات الدولية؟ 

كما رأينا عند مناقشة نموذج فاتاك وهابب ( 11۵00 300 ۳(۵۵1), فإن المفاوضات 
العالمية قد تكون أكثر تعقیدا من المفاوضات المحلية. وفي بعض الأوقات. قد يكون 
من الفري أن نعزو نتائج الفاوضات إلى متغير واحد. مثل الاختلافات الحضارية 
أو القوة النسبية لإحدى الدول المتفاوضة (ومن ذلك حجم الاقتصاد الوطني). لكن 
هذا قد یکون خظأ جوهریا . وتشیر السراسات الحديثة للمفاوضات هى العديد من 
الحتویات الختلفة إلى أن الحجج البنية على عامل متغير واحد لا یمکن أن تفسر 
النتائج التعارضة للمفاوضات الدولیة("*. 

آجری شوبا (5600888) فحصاً لنتائج خمس مناقشضات بين الیابان والولایات 
التحدة الأمريكية تمت وفقا لبادرة ازالة العوائق الهيكلية لعام ۰۱۹۸۹ ورکزت على 
تغییر العلاقات التجارية بين البلدین۳۱). لقد كانت تلك الفاوضات بين البلدین وتمت 
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خلال ذات المدة. لذلك فإنه یفترض أن تكون هناك تفسيرات متطابقة للنتائج المتحققة 
عن كل دورة من المناقشات. مثلاء إذا كانت الولايات المتحدة الأمريكية أكثر قوة من 
اليابان. أو إذا كان الیابانیون مستمعين أفضل من الأمريكان. فان ذلك يفترض أنه 
يؤثر بذات القدر على جميع دورات المفاوضات الخمس. وجد شويا (8مم56120) بآن 
نتائج المفاوضات الخمس (والتي كانت موضوعاتها الاستثمار العام. وأنظمة التوزيع: 
وسياسة الأراضى. والممارسات التجارية العازلة أو الاستشائيةء ومجموعات كيراتزو 
(Keiretsu)‏ كانت مختلفة. وأنه لا يمكن لمتغير واحد أن يفسر هذه النتائج. وجد شوبا 
(3مم5610) أيضا أن الاستراتیجیات التفاوضية المختلفة كانت لها مستويات مختلفة 
من الفاعلية على تلك الموضوعات المختلفة. من ذلك. إستراتيجية التوسع في عدد 
الأعضاء المشاركين في العملية التفاوضية التى يبدو أنها أدت إلى تقديم تنازلات في 
المفاوضات المتعلقة بموضوعي الاستثمار العام وأنظمة التوزیع. لكن لم يكن لها أي 
تأثير على المفاوضات المتعلقة بموضوعى الممارسات التجارية العازلة أو الاستثنائية 
ومجموعات کیراتزو (ا5اع۵1۲). ۱ 


وتعتبر الدراسة التي آجراها ديرونغ وفایور (۳۵۷۲6 and‏ 8 للعملية التفاوضية 
بين الشرکات الصينية وبين مستویات حكومية مختلفة في الصین مفيدة جداً في هذا 
الشآن!". وقد تناولت الدراسة سلسلة من الفاوضات بين شركات متخصصة فى 
القنية الق مکی يكين وممت ميات حگومیه سس ؤولة هن اعدا التنایک» يتب اك 
عن الآ لوب اتس ی الاو تلا الماجة إلى القاغم وی اتوق وهر 
ذلكا"). ونحن نتوقع أن الفاوضات التي تتم داخل الصین وبين أطراف صينية أن تکون 
متماثلة إلى حد ما. واکتشف دیرونغ وفایور (۳۵۵۲6 ad‏ ع1(6100). مع ذلك. أن هناك 
نطاقاً واسعا ومتعدداً من الإستراتيجيات والأساليب كانت تستخدم في تلك المفاوضات. 
اعتمادا على أهداف المفاوضين والحالة أو الوضع التفاوضي. وبينما يبدو أن الثقافة 
الوطنية تحدد العملية التفاوضية بصفة عامة. فان دور النظمة والثقافة التتظيمية يبدو 
أنه مهم انتا . فيما يتعلق بالوقت مثلاً. . وجد ديرونغ وفایور (عكناة1 3110 (Derong‏ أن 
الهيئات الحكومية تعمل وفقاً للنمط التقليدي للبيروقراطية والذي يتطلب وقتاً طويلاً من 
أجل تحقيق أي نتيجة. وعلى الجانب الآخر. تعمل الشركة وفقاً للافتراض غير المعلن بأن 
الوقت مصدر محدود وا تاه وهنا للمفهوم الإداري"'. والتفاعل بين ثقافة 
المنظمة والثقافة الوطنية. وكيف أن ذلك يتغير باعادة تنظيم الدول لأنظمتها الاقتصادية. 
يجعل من الصعب على الباحثين استخدام تفسيرات بسيطة للمفاوضات العالمية. 
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باختصار. تعتبر النماذج التي عرفها ديرونغ وفايور (1"1152 200 10610118) وسائل 
جيدة لقيادة تفكيرنا بشأن المفاوضات العالمية. مع ذلك. من المهم دائماً تذكر أن 
العملية التفاوضية ونتائجها تتأثر بعوامل عدة. وأن هذا التأثير لتلك العوامل قد 
یتفیر في مقداره بمرور الوقت!*". إن التحدي الرئيس لكل مفاوض دولي يتمثل في 
فهم التأثيرات المتعددة والمتزامنة لعدد من العوامل على العملية التفاوضية ونتاتجها. 
وتحديث هذا الفهم بشكل دوري كلما تغيرت الظروف. هذا يعني أيضاً. أن التخطيط 
للمفاوضات العالمية مهم على وجه الخصوص. وكذلك الحاجة لتعديل الخطط كلما تم 
الحصول على معلومات جديدة من خلال متابعة المحتويين البيئي والمباشر. 


أبعاد هوقستد (ع0ع11015) للحضارة: 

يعرف هوفستد (ع11015]60) فى بحته الحضارة بأنها القيم والاعتقادات المشتركة 
بين اعضاء مجموغة من التاس. ويغتبر هذا البحث اكثر البرامج البحثية عمها وشمولا 
للأبعاد الحضارية في التجارة الدولية!*'). هوفستد (ع11015606) درس معلومات عن 
القیم. والتي تم جمعها من أنحاء العالم لأكثر من )٠٠٠٠٠١(‏ من موظفي آي بي ام 
.).1.8.M(‏ والآن أكثر من (07) حضارة ودولة تم شمولها فى هذه الدراسة. التحليل 
الاحصائي لهذه المعلومات يشير إلى أن هناك أربعة أبعاد يمكن اس تخدامها لوصف 
الاختلافات المهمة بين الحضارات محل الدراسة'''). الجدول (۱-۸) يسرد الدول الواردة 
في دراسة هوفستد (۲۱0/50606) وفقاً لترتيبها بناءٌ على الأبعاد المبينة فيما يلي. 


الجدول (۱-۸) ترتيب الدول بناءً على الأبعاد الحضارية: والمذكورة من قبل هوفستد 
(Hofstede)‏ ( 2۱۹۹۱) 
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المصدر: بناء على بحث جي هرفستند Hofstede)‏ .6). الثقافة والمنظمات: اليرامج المنتظمة للذهن (لندن. إنجلترا : 
ماكفرو هيل ۰۳۲۵۲-111 .)١53١‏ أعيد إنتاجه بموافقة شركات ماكفرو هيل :۳6۲۵۷-۱۲۷ 


الفردية - الجماعية: 


البعد القردي والجماعي يدل على مدى تنظيم المجتمع حول الفرد أو الجماعة. 
المجتمعات الفردية تشجع الشباب كي يكونوا مستقلين يتولون أمور أنفسهم. أما 
المجتمعات التي تميل إلى الجماعية فإنها تدمج الفرد في مجموعات متماسكة تعنى 
أو تسعى نحو تحقيق ورعاية شئون أفرادها. الدول الفردية تشمل الولايات المتحدة 
الأمريكية. وبریطانیا. وأسترالیا. آما الدول الجماعية فتشمل إندونيسياء وباكستان. 
وكوستاريكا. یری هوفستد (ع0ع11015) أن التركيز على العلاقات فى المجتمعات 
الجماعية يلعب دوراً محورياً في الفاوضات. المفاوضات مع ذات الطرف قد تستمر 
لسنين: وتغيير الفاوض يغير العلاقة. والتي قد تستغرق وقتاً طويلاً لاعادة بنائها . 
قارن هذا مع المجتمعات الفردية. والتي فيها مفاوضون قابلون للتبديل في الأشخاص 
والكفاءة. بخلاف الوضع الذي تكون فيه العلاقات الاعتبار المهم عند اختيار المفاوض. 
والنتيجة المترتبة على ذلك هي أن المفاوضين المنتمين لثقافات جماعية سوف يعتمدون 
بقوة على الانتفاع من المحافظة على علاقات طويلة الأمد. في حين يبدو أن المفاوضين 
من نقافات فردية آکثر نزوعاً لتبدیل المقاوضين حینما تقضی المعابير القصيرة الدی 
بأن ذلك ملائم. كما وجد سمث ودوغان وبترسون وليونغ (۳6۱6۲:0۳۰ Smith, Dugan,‏ 
1۵ 200) أن الخلافات في الدول الجماعية تحل من خلال قواعد محددة. في حين 
ينزع لحل الخلافات في الدول الفردية عن طریق الخبرة الشخصية والتدریب!"). 

یلقی البعد الفردي و الجماعي للثقافة اهتماماً كبيراً من الباحثين في مجال التفاوض. 
ویبدو أن له تأثيرا على العدید من الاجراءات التفاوضية والنتائج والاجراءات الفضلة 
لحل النزاع. 
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العملية التفاوضية: أوضح كاي (081)) كيفية تأثير الفردية والجماعية على 
التخطيط للتفاوض. المفاوضون من الثقافات الأكثر جماعية (مثل تايوان) أمضوا 
وقتاً أكثر للتخطيط للأهداف على المدى البعيد. في حين أن المفاوضين من الثقافات 
الأكثر فردية (مثل الولايات التحدة الأفريكية ) آمضوا وفنا أطول للتخطیط للهداف 
في المدى القريب!"). وجد غلفاند وکرستاکوبولو (Gelfand and Christakopoulou)‏ 
أن اتفاوضين من التاهلت الفردية ميا اكثر عرضة للتعطاء افر هة قا 0 
الفصل الخامس) من المفاوضين من الثقافات الأكثر جماعية (مثل اليونان)!*'). كما 
أن فحص الإجراءات التفاوضية كشف أن المفاوضين من التقاقات الأكثر فردية قدموا 
عروضا اکثر مما خلال ا وتاج من القاوضی سن الثقاقات الأكثر مماعية, 
يبدو أن الفردية والجماعية تسهم أيضاً في تأثیرات المسؤولية الذاتية على العملية 
التفاوضية. وجد جلفاند وريلوا (6۵۱0 200 (Gelfand‏ أن زيادة الشعور بالسوولية 
يزيد التنافس بين الممثلين الذین لدیهم مستوی متدن من الجماعية. كما يزيد مستوی 
التعاون لأولئك الذین لدیهم مستوی عال من الجماعیة! ". 

نتائج التفاوض: وجد الباحشون أن النتاشج الفردية والجماعية قد تشر في نتانج 
التفاوض. وأشار لتشاي (1.(00019) إلى أن الفاوضین من الثقافات الأكثر جماعية (مثل 
اليابان) توصلوا إلى حلول آکثر تكاملية من الفاوضین من ثقافات آکثر فردية (مثل الولایات 
التحدة الأمريكية) أو الفاوضات الثنائية التي یکون فیها كل من الثقافتین موجوداً (أي الیابان 
والولایات التحدة الامریکیة)! ۰۳ وجد آروناشالام ووول وتشان (۵00 Arunachalam, Wall,‏ 
0 أن نتائج الفاوضین من الثقافات الأكثر جماعية (مثل هونج کونج) أكثر اتحاداً من 
نتائج أولئك الفاوضین من الثقافات الأكثر فردية (مثل الولایات التحدة الأمریکیة) ۰۳ ولم 
يجد برت وأوکیومیورا (0170053ا01 200 11ع:) تأثيراً مباشراً للفردية والجماعية على نتائج 
الفاوضات. لكن بدلاً من ذلك. وجدا أن المفاوضات التي تتم في نطاق ذات الحضارة (مثل 
التفاوض بين منتمين لحضارة اليابان أو التفاوض بين منتمين لحضارة الولايات المتحدة 
الأمريكية) حققت مكاسب مشتركة أكبر من نتائج المفاوضات ثنائية الثقافة (مثل التفاوض بين 
مفاوضين أمريكيين ومفاوضين یابانیین) "۰ يري برت وأوكيوميورا (118 0)1 4۸4 ۱1ع:ظ) 
أن القصور في المشاركة في المعلومات أثناء الفاوضات التي تتم بين فريقين من حضارات 
مختلفة قد سبب تدنياً فى مستوى تحقيق المكاسب المشتركة فى تلك المجموعات التفاوضية. 
والواضح أن هناك حاجةٌ إلى إجراء المزيد من البحوث عن آثار الفردية والجماعية على نتائج 
المفاوضات من أجل فهم مدى تأثيرها على المفاوضات بصورة أفضل. 
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أساليب حل الخلاف: أوضح كم وكيتاني (11]321 300 1511) مدى تأثير الفردية 
والجماعية على الأساليب المفضلة لحل الخلافات في العلاقات الأسرية. إذ إن الزوجين 
من الثقافات الأكثر جماعية (الأمريكيين المنحدرين من أصول صينية) يفضلون التفهم. 
والتجنب. والأسلوب التكاملي لحل المشكلة. في حين أن الأزواج الذين من ثقافات أكثر 
فردية (مثل الأمريكيين المنحدرين من أصول أوروبية) يفضلون أسلوب السيطرة في 
التعامل مع طرق حل النزاع*"'. كذلك وجد كل من بيرسون وستيفن (414 ۳6۵۲50۵ 
0 أأن المفاوضين من ثقافات أكثر جماعية (مثل البرازيل) يفضلون الاستيعاب 
والتفهم. والتعاون. والانسحاب بالقارنة مع المفاوضين من ثقافات أكثر فردية (مثل 
الولايات المتحدة الأمريكية)ء والذين لديهم نزعة أكبر نحو المنافسة!*'). وقد عرضت 
دراسة آجریت من قبّل كل من منتو ويمسات. وغاسن هايمر )|84 Mintu-Wi‏ 
۲ 216) دليلاً إضافياً على آثار الفردية والجماعية على أساليب حل 
النزاع. إذ وجدا أن المصدرين من الفليبين (التي تعتبر ذات ثقافة مرتفعة المحتوى. أي 
تتميز بجماعية عالية) فضلوا أساليب أقل سرية في حل المشكلات بصورة أكبر من 
المصدرين من الولايات المتحدة الأمريكية (التى تعتبر ذات ثقافة منخفضة الحتوی. 
أي تتميز بفردية عالية)". وجد غاير (9158) أن المفاوضين من ثقافات أكثر فردية 
(مثل كندا) وآكثر جماعية (مثل نيجيريا) فضلوا بصورة عامة التفاوض على التحكيم 
وسيلة لفض النزاع. أما المفاوضون من ثقافات أكثر جماعية فقد فضلوا بصورة أكبر 
التفاوض من المفاوضين من ثقافات أكثر فردية. والذين فضلوا بصورة كبيرة التحكيم 
بالمقارنة مع المفاوضين من ثقافات أكثر جماعية”"). بالإضافة إلى ذلك أروناش الام 
ووول وتشان (0132) 200 ,۷۷۵۱۱ :۸۳۵۱۱۵63۵1280 ) وجدوا أن التوفيق وسيلة من وسائل 
فض النزاعات. وقد كان له تأثير أكير على نتائج المفاوضات مع الفاو ضین من تقاقات 
أكثر فردية (مثل الولايات المتحدة الأمريكية) بالمقارنة مع المفاوضات التي تمت مع 
مفاوضين من ثقافات أكثر جماعية (مثل هونج كونج)1!”!. 

باختصار يبدو أن للبعد الجماعي والفردي للحضارة تأثيراً على مدى واسع من 
إجراءات التفاوض. ونتانجها. وتفضيل وسائل فض النزاع. لكن الكثير من البحث 
النتظم أمر متطلب لزید من التفسير لمدى تلك التأثيرات:. وكذلك لتحديد جوانب 
معينة للاختلافات في الفردية والجماعية. والتي أدت إلى هذه النتائج. 
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مدى القوة: 

بعد مدى القوة يبين الحد الذي يمكن للأعضاء الأقل قو دنا أو المنشأة 
(مثل العائلة) أن يقبلوا به ويتوقعون أنه وفقاً له يتم توزيع القوة بشكل منصض". وفقاً 
لهوفستد (ع11015]60): الثقافات ذات البعد الأشد قوة سوف تكون أكثر ميلاً نحو جعل 
مركز صنع القرار في القمة. وكافة القرارات المهمة يجب إتمامها من قبل القائد. أما 
الثقافات ذات البعد الأقل قوة فتكون أكثر ميلا نحو توزيع عملية صنع القرار على 
المستويات المختلفة للمنظمة. ومع إظهار الاحترام للقادة. فإنه من الممكن مناقشة 
وتقييم قراراتهم. والدول التي تحظى بمدى قوة أشد تشمل مالیزیا. غواتيمالاء وینما. 
آما الدول التي ذات بعد آقل قوة ة فتشمل النرويج. والسويد. وبريطانيا. والآثار المترتبة 
على ذلك بالنسبهة للمفاوضات الدولية هي أن الفاوضین من دول ذات بعد أشد قوة 
يحتاجون للحصول على موافقه المسؤولين الأعلى منهم بصورة أكبر. ولوضوعات آکثر. 
ممايؤدي إلى عملية تفاوضية أكثر بطثا. بالإضافة إلى أن كلا من سمث ودوغان 
وبترسون و ليونغ (1185نا.آ )Smith. Dugan, Peterson, and‏ وجدوا آن الخلافات 
خارج المجموعة تبدو أقل حدوثا في الثقافات التي يكون فيها بعد القوة أشد بالمقارنة 
مع الثقافات التي تتصف ببعد أقل فوة! *. 
الذكورة - الأنوثة: 

توصل هوفستد (11045606) إلى أن الثقافات تختلف في المدى الذي تتمسك 
فيه بقيم ينظر إليها تقلیدیاً على أنها ذكورية أو أنثوية. الثقافات الذكورية تتصف 
بالإلحاح. وحب تملك المال والأشیاء. ولا تهتم بالآخرين. أو بجودة الحياة. أو بالناس(". 
أما التقافات الأنوئية فتتميز بالاهتمام بالعلاقات. والتفذية. وجودة الحياة. الدول 
الأعلى من حيث مستوى الذكورة تشمل الیابان. والنمسا. وفتزولاء في حين أن الدول 
التي تعتبر أعلى من حيث مستوى الآنوثة فتشمل کوستاریکا. وتشيلي وفنلندا. وفقا 
لهوفستد (ع0ع]11015): هذا البعد يؤثر فى المفاوضات بزيادة التناقس عندما يكون 
الاو شون من اقات اکفر کی ود آما القاوضون من اعات آکثر انثرية قانیم غالا 
ما یمیلون نحو التعاطف مع الطرف الا خر ویسعون نحو الحلول التوفيقية!”*). 


تجنب عدم التیقن: 
تجنب عدم التيقن هو البعد الرابع من الأبعاد التي حددها هوفستد (ع۲۱0]5)60), 
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ويعني المدى الذي تكيف به الحضارة من ينتسيون إليها على الشعور اما بالارتياح أو 
عدم الارتياح في الأوضاع غير المحددة أو غير المنتظمة(”). والأوضاع غير المنتظمة 
تتصف بالتغیر السريع والابداع. في حين أن الأوضاع المنتظمة تتسم بالاستقرار 
والأمان. الدول التي يعتبر مستواها مرتفعاً في تجنب عدم التيقن تشمل الیونان؛ 
والبرتغال. وغواتيمالاء في حين أن الدول الأقل في مستوى تجنب عدم التيقن تشمل 
السويد. وهونغ كونغ: وآيرلندا. المفاوضون من الثقافات التي تتجنب عدم التيقن 
ييدون أقل ارتياحاً في الأوضاع غير الواضحة وأكثر ميلاً نحو البحث عن قواعد 
وإجراءات مستقرة عندما يتفاوضون. أما المفاوضون من ثقافات أكثر ارتیاحاً للأوضاع 
غير المنتظمة فإنهم من المرجح أن يتكيفوا مع الأوضاع المتغيرة بسرعة ويكونون أقل 
انزعاجاً عندما تكون قواعد التفاوض غامضة أو متغيرة. 


ملخص: 

حظيت آبعاد هوفستد (11015]606) بالكثير من الاهتمام في البحوث في مجال تنوع 
الحضارات والتجارة الدولية. وعلى الرغم من أن هذا النموذج لا يخلو من النقدا؛, 
قانه أصبح قوة مسيطرة على البحوث في مجال التقافات والتجارة الدولية. وبخلاف 
البحوت المجراة على الجماعية والفردية: فان هناك حجما محدودا من البحث التظم 
تناول آثار أبعاد هوفستد (110151606). كما أن مسألة: إلى آي مدى تؤثر هذه الأبعاد في 
الفاوضات التي تتم في إطار متعدد الثقافات. وفي إطار أحادي الثقافة تحتاج إلى مزيد 
من البحث!*“*). كما أن هناك آدلة على وجود قدر من التفیر بين الثقافات الفردية ذاتها 
وبين الثقافات الجماعية أيضاً. على سبيل المثال. ميهارا وكم وشن ويوان (1/11/38858 
Kim , Shin , and ۵‏ ,) درسوا الأساليب المفضلة لحل الخلاف في اليابان وكورياء 
والتي تعتبر ثقافات جماعية"''). ميهارا وآخرون (Miyahara)‏ وجدوا اختلاقات مؤترة 
بين اليايانيين والکوریین. اذ إن الکوریین آظهروا اهتماما آکیر بشأن تجنب عدم الوضوح 
وتجنب الأشیاء التي لا یحبونها خلال حل النزاع. في حين آظهر الیابانیون اهتماما آکبر 
بشآن الحصول على توضیح بالقارنة مع الکوریین. لهذه الاسباب يجب اعتبار تفسیر 
آثار آبعاد هوقستد (۳10151600) على الفاوضات آمرا غير حاسم في الوضوع. 


كيف تؤثر الا ختلافات الثقافية على المفاوضات؟ 


على اعتبار أن الاختلافات الحضارية موجودة. ويمكن قیاسها . وتعمل على مستويات 
مختلفة. فإن هذا الموضوع يتناول كيفية تأثير هذه الاختلافات على المفاوضات. ویناء 
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على ما عرضه ويس وسترب وفوستر وآخرون (Weiss, Stripp, Foster, and Others)‏ 
نری أن تأثير الحضارة على المفاوضات عبر الحدود يتم من خلال طرق تمانية. 


.)۸۲( 


وهي 


۱- تعریف الفاوضات: التعریف الرئیس للمفاوضات ينطوي على ما هو قابل للتفاوض. 
وماذا يحدث عندما نتفاوض یمکن أن یختلف عبر الثقافات(۲۳. على سبیل الثال, 
الأمریکیون ینزعون إلى النظر إلى التفاوض على أنه عملية تنافسية من العروض 
والعروض القابلة. في حين أن الیابانیین یمیلون إلى النظر للمفاوضات باعتبارها 
فرصة لتقاسم المعلومات!*". 

۲- اختیار الفاوضین: العاییر الستخدمة فى اختیار من شيش ارك :قى الفاوضات 
تختلف عبر الثقافات. هنه العابیر یمکن آن تسمل العرفة بالوضوعغ محل 
التفاوضص. والأقدمية. والعلاقات العائلية. والجنس. والعمر. والخبرة. والرکز. 
الثقافات الختلفة تقیس هذه العاییر على نحو مختلف. مما يؤدي إلى التغیر في 
التوقعات بشأن ما هو ملائم في الأنواع المختلفة من المفاوضات. ١‏ 

۳- الرسمية: الثقافات تختلف من حيث أهمية درجة الرسمية في التعامل بين الطرفين 
التفاوضین. الثقافة الأمريكية تعتبر من أقل الثقافات رسمية فی التعامل. يعن 
استخدام الاسم الأول في التخاطب وتجاهل الألقاب أحد الأسالیب المروفة 
في الاتصال وشائع في الاستعمال. قارن هذا الوضع مع دول آخری. العدید 
من الدول الاوروبية ( مثل فرنسا. وألمانياء وبریطانیا) تعتبر رسمية عدا هي 
التعامل, . وعدم استخدام اللقب الملائم (مثل السيد أو الدکتور آو اللورد ) یعتبر 
i Î‏ * بطاقات التعارف (أو الكروت) الرسمية التي يجري اد فش اب 
في العديد من دول شرق أسيا (مثل اليابان والصين) تعتبر مهمة للتعارف هناك. 
المفاوضون الذين ينسون إحضار بطاقات التعارف أو الذين يكتبون عليها رسائل 
غالبا ما يرتكبون مخالفات للقواعد أو البروتوكول المتبع ويعتبر مهيناً للطرف 
الا خر التفاوض معها'*). وحتی الطرق التي يتم بها تقدیم بطاقات التعارف. أو 
مصافحة الأيدي. أو ارتداء الزي الرعي تخضع للتفسیر من قبل الفاوضین ویمکن 
أن تکون أساسا لمعرفة خلفية الفرد وشخصيته. 

4- الاتصال: الثقافات تؤثر في الكيفية التي يخاطب بها الأشخاص بعضهم بعضاً 
سواء لفظيأ أو غير ذلك. كذلك توجد اختلافات في لغة الإشارة عبر الثقافات. 
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فالس لوك الذي قد يكون مهيناً بشدة في ثقافة ما قد يكون مقبولاً بشكل تام في 
آخری). فعلی سبيل الثال, وضع القدم على المكتب يعتبر في الولايات المتحدة 
الأمريكية دليلاً على القوة أو الرغبة في الاسترخاء. في حين يعتبر هذا السلوك 
في تايلاند مهيناً للطرف الآخر. من الواضح أن هناك الكثير من المعلومات التي 
يتوجب على المفاوض الدولي تذكرها حتى لا يهين أو يغضب أو يحرج الطرف 
الآخر أثناء المفاوضات7”*). الكتب والبحوث التخصصه فى الثقافات يمكن أن 
توفر نصائح جيدة للمقاوضین العالميين بشأن كيفية التخاطب في ثقافات مختلفة, 
والسعي للحصول على هذه النصائح يعتبر عنصراً مهماً في التخطيط للمفاوضات 
العالمية. 

۵-الوقت.. تحند التخافات بصفا غامة ما یمنیه الوقت وکیت بوگر فی القاوضات(۹؟): 
في الولای ات التحدة الأمريكية. يميل الناس إلى احترام الوقت بالوصول إلى 
الاجتماع في ساعة محددة. ویولون أهمية لعدم (ضاعة آوقات الآخرين. ویتبنون 
فكرة أن الأسراع أفضل من الابطاء لأنه يدل على انتاجية عالية. والتقافات الأخرى 
لديها نظرات مختلفة حول الوقت. فى الجتمعات الأكثر تقليدية خصوصاً فى 
قاماي تخار نف العفامل اقل سره فك ااك اتید اد وها 
يؤدي إلى تقلیل الترکیز على الوقت, على الأقل في الدی القصیر. الأمريكيون 
ينظر إليهم من قبل الثقافات الأخرى بأنهم مستعبدون لساعاتهم. لأن الوقت تتم 
متابعته بحرص ويحترم من قبلهم باعتباره مصدراً قيماً. في بعض الثقافات. 
مشل الصين وأمريكا اللاتينية, الوقت بذاته لا يعتبر مهماً. تركيز المفاوضات 
پنصب على الهمة وليس على الوقت التطلب لانجازها. لذلك تزيد فرص سوء 
الفهم نتيجة لاخت لاف التصورات عن الوقت خلال الفاوضات عبر الحدود. قد 
ینظر إلى الأمريكيين على آنهم داثماً في عجلة ويتنقلون من مهمة إلى آخری. آما 
الفاوضون الصینییون والأمریکیون الجنوبیون قد يبدون للژمریکیین وكأنهم لا 
یمملون شیتاً ویضیعون الوقت. 

١-الميل‏ نحو الخاطرة: تتنوع الثقافات من حيث الحد الذي یمکن الوصول إليه في قبول 
الخاطرة. بعض الثقافات تمیل إلى انتاج صانعي قرارات بیروقراطیین ومحافظین 
يريدون الحصول على کم کبیر من العلومات قبل صنع أي قرار. وثقاقات آخری 
تنتج مفاوضين منطلقين على استعداد للتصرف وأخذ الخاطرة عندما لا تکون 
لديهم معلومات كاملة (مثلاً القول بأنه دون التحدي أو المغامرة لا يمكن تحقيق 
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الكسب). وفقاً لفوستر (505161) يأتي الأمريكيون في نهاية معيار المخاطرة حيث 
يتعبرون ممن يقبلون الفامرة بشكل كبير ومثلهم في ذلك بعض الثقافات الأسيوية 
(ومنها ثقافة التنين الصيني) وبعض الثقافات الأوروبية المحافظة (مثل اليونان)“. 
لتوجه الثقافة بشأن المخاطرة أثر كبير في ما يتم التفاوض بشأنه ومحتوى نتائج 
التفاوض. المفاوضون فى التقافات التى تتقبل المغامرة أكثر استعدادا للتحرك 
بشكل مبكر نحو الاتفاق ويأخذون بصفة عامة فرصاً أكثر. أما أولئك الذين من 
ثقافات تتوجه نحو تجنب المغامرة فإنهم أكثر ميلاً نحو الحصول على معلومات أكثر 
وتبني موقف الانتظار والمشاهدة قبل الاقدام على قرار ما. 

۷- الجموعات مقابل الأفراد: الثقافات تختلف وققاً لما إذا كانت تركز على الفرد أو 
الجماعة. الولايات المتحدة الأمريكية بصفة غالبة تعتبر ثقافة تقوم على الفردية, 
حیث يقدر الفرد عندما يكون مستقلاً وحازماً. وعلى العكس من ذلك» الجتمعات 
ذات السمة الجماعية تفضل علو الجماعة وتتظر إلى الاحتياجات الفردية باعتبارها 
تأتي في مرحلة تالية لاحتياجات الجماعة. المجتمعات الجماعية تقيم الاندماج في 
الجماعة وتکافن الأعضاء ذوي الولاء للجماعة: أما أولتك الذين يجرؤون على أن 
يكونوا مختلفين يصبحون منبوذين اجتماعياً. وهذا ثمن باهض في مجتمع ذي سمة 
جماعية. هذا الاختلاف الثقافي. قد تكون له العديد من الآثار على المفاوضات. 
من المرجح أن يقبل الأمريكيون شخصاً واحداً يكون مسئولاً عن القرار النهائي. 
أما المجتمعات المبنية على الجماعية مثل الصينيين فالراجح تكليفهم مجموعة 
من الأشخاص تكون مسئولة عن القرار. صنع القرار في الثقافات المبنية على 
الجماعية تتطلب الإجماع وربما تستغرق وقتاً أطول بكثير بالمقارنة مع ما تعود 
عليه المفاوضون الأمريكيون. بالإضافة إلى أن عدداً كبيراً من الأشخاص قد 
يترك المفاوضات في الثقافات المبنية على الجماعية, وكذلك نظراً لأن تدخلهم قد 
يكون على نحو تتابعي وليس بشكل متواز. أي ليس بذات الوقت. فان المفاوضين 
الأمريكيين ربما يواجهون بسلسلة من المناقشات حول ذات الموضوعات والعناصر 
مع عدد كبير ومختلف من الأشخاص. في مفاوضات أجريت في الصین, قابل أحد 
مؤلفي هذا الكتاب أكثر من ستة أشخاص على أيام متتابعة: لمناقشة ذات الأمر مع 
مفاوضين مختلفين ومترجمین. حتى ختام المفاوضات. 

۸- طبيعة الاتفاقات: للثقافة تأثير مهم أيضاً على الاتفاقية التي يتوصل إليها وعلى 
الشكل الذي ستأخذه هذه الاتفاقية. في الولايات المتحدة الأمريكية, الاتفاقيات 
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تكون مبنية في العتاد على المنطق (مثلاً المنتج الأقل تكلفة يحصل على الصفقة). 
ويتم إعدادها على نحو رسمي, ويتم الالتزام بتنفيذها من خلال النظام القانوني 
في حالة مخالفة بنودها . إلا أنه في تقافات أخرى. الحصول على الصفقة قد يكون 
مرتبطاً بعوامل أخرى. فقد يكون مبنياً على من تكون (أي على علاقاتك العائلية 
والسياسية) وليس بناءً على ما تستطيع أن تقوم به. بالإضافة إلى أن الاتفاقيات 
لا تعنى ذات الشیء فى كل الثقافات. لاحظ فوستر (۳05/6۲) أن الصينيين فى 
این عر بدن مكرات الاق اسف آل هية عقی اة ولامطاء 
الإشارة لبدء التفاوض (تتضمن الحلول التوفيقية والتعاون المتبادل)!'*). مع ذلك, 
في كثير من الأحيان يفسر الأمريكيون مذكرة الاتفاق على أنها إتمام للمفاوضات 
وآنما قابلة للتنفین باتخاذ الاجراءات القانونیة. عر ةاتقرى الاختلافات الثقافية 
في كيفية إتمام الاتفاق والعنی الحدد لهذا الاتفاق قد تؤدي إلى الغموض والفهم 
كيلك تسا اتا تن عو التي 
باختصار. لقد كتب الكثير عن أهمية الثقافة في المفاوضات عبر الحدود. وعلى 
الرغم من استخدام الأكاديميين والممارسين كلمة ثقافة بحيث تعني أشياء مختلفة. إلا 
أنهم يتفقون على أنها تعتبر عنصرا مهما في المفاوضات الدولية ربما يكون له تأثير 
واسع على جوانب متعددة على إجراءات ونتائج المفاوضات عبر الحدود . 
الاستراتيجيات التفاوضية المتضاعلة شقافیا: 
على الرغم من أن الكثير كتب عن المفاوضات الدولية والتحديات الإضافية التي 
زیت تعلق الخاوتن غير الحنوة. أو خب نالظاقات. أو قير الجتسمانت: الا أن الشليل 
جداً من الاهتمام تم توجيهه إلى ما يتوجب على المفاوض الفرد عمله عندما يجري 
مفاوضات مع شخص آخر من ثقافة مختلفة. النصيحة القدمة من الکثیر من الفکرین 
في هذا الجال. سواء بشکل صریح أو ضمني هي أنه «عندما تکون في روما فتصرف 
على النحو الذي يتصرفه الرومانيون»". وبكلمات أخرى. ينصح المفاوضون بأن 
يكونوا مدركين لآثار الاختلافات الثقافية على المفاوضات وآن يأخذوها بالاعتبار عند 
التفاوض. الكثير من الأشياء التي تمت مناقشتها في هذا الفصل تعكس هذا التوجه. 
ويبدو أن لدى الكثير من المفكرين افتراضاً ضمنياً بأن أفضل طريقة للتعامل مع 
الفاوضات عبر الحدود هي أن يكون الفاوض مستشعراً للقیم الثقافية للشخص نی 
يجري معه الفاوضات وآن یغیر استراتیجیته لتکون متوافقة مع السلوکیات التبعة في 
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تلك الثقافة. قارن هذا مع النظرة الأقل استشعارا للثقافة. «العمل هو العمل في أي 

بقعة من العالم». والتي تعني أن الطرف الآخر يمكن أن يتكيف مع أسلوبك في التفاوض. 

وذلك لأن الأسلوب غير مهم: أو بنظرة تعال آکبر. إن أسلوبك في التفاوض هو الذي 

يجب أن يحدد ما يجب على الآخرين عمله. على الرغم من أنه من المهم تجنب النقد 
أو الطعن بالثقافة الأخرى عند التفاوض: فإنه ليس من الواضح أن الأسلوب الأفضل 

هو تغيير المفاوض لإستراتيجيته من أجل مطابقة أسلوب الطرف الآخر. 

وبناءً على عدد من العوامل يتوجب على المفاوضين عبر الحدود عدم إجراء تعديلات 

كبيرة على أساليبهم: 

-١‏ قد لا يكون المفاوضون قادرين على تعديل أساليبهم التفاوضية على نحو فعال. إذ 
إن فهم حضارة أخرى بشكل عميق يستغرق سنوات. والفاوض قد لا يكون لديه 
الوقت اللازم لتحقيق هذا الفهم قبل البدء في التفاوض. وعلى الرغم من أن 
الفهم اليسير للثقافة أفضل بالتأكيد من التجاهل التام. الا أنه قد لا يكون كافيا 
لجعل المفاوض يجري تعديلات فاعلة على إستراتيجيته التفاوضية. ومحاولة 
مقاربة الإستراتيجيات والأساليب المستخدمة من قبل المفاوضين من ثقافة أخرى 
تعتبر مهمة مخيفة تتطلب إجادة لغتهم كشرط واحد من عدة متطلبات مسيقة . 
حتى تلك الكلمات البسيطة يمكن ترجمتها بطرق عديدة مختلفة وبفوارق دفيقة. 
مما يجعل تحدي الاتصال عبر اللغات مهمة خطرة وصعية!”"). 

۲- مع استطاعة المفاوضين تعديل أساليبهم على نحو فعال. فإن هذا لا يعني بالضرورة 
أن ذلك سيتحول بشكل تلقائي إلى نتائج تفاوضية أفضل لهم. فضلا عن ذلك قد 
يعدل المفاوضون تجاه الطرف الآخر أساليبهم التفاوضية. وربما النتائج في هذه 
الحالة تكون كارثية. حيث يحاول كل طرف أن يتصرف على النحو الذي يفترض 
أن يتصرف به الطرف الآخر. مع أن كلا الطرفين لا يفهمان حقا ما يفعله كل 
منهما. خذ المثال التالي والمتضمن أساليب تفاوضية أمريكية ويابانية تقليدية. 
يرجح أن يبدأ الأمريكان المفاوضات بتقديم عروض فوية مبالغ فيها من أجل ترك 
مساحة لتقديم تنازلات. أما اليابانيون فيرجح أن يشرعوا في المفاوضات بجمع 
معلومات من أجل فهم من يتعاملون معه والكيفية التي سوف تكون عليها العلاقة 
بينهما. افترض أن كلا الطرفين يفهمان توجهات ثقافتهما وأيضا ثقافة كل منهما 
(وهذا افتراض كبير نادرا ما يمكن تحققه). والآن افترض أن كل طرف يتصرف 
من منطلق احترام الطرف الآخر. قرر التصرف وفقا للمثل القائل: «إذا كنت في 
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روما فافعل ما يفعله الرومان». ومع تبني الأسلوب التفاوضي الذي يتبعه الطرف 
"خر في هذه الحالة. فان احتمالات الآرباك سوف تکون ككيرة جدا. عندما 
یجمع الأمريكيون معلومات عن الیابانیین. فهل حقاً لديهم الرغبة في ذلك. أو 
آنهم یعملون على مجرد تمثیل هذا الدور؟ ریما من الواضح آتهم لا یتصرفون كما 
یتصرف الأمريكيون. لکن الاستراتيجية التي یتبمونها لا يمكن تحدیدها بصورة 
سريعة. وکیف سیفسر الأمریکیون سلوك الیابانیین؟ الأمريكيون یستعدون بشکل 
جيد للمشاوضات ویفهمون بأن الیابانیین لا یقدمون مواقف متشددة مبالغ فيها 
في وفت مبکر من الفاوضات. وعندما يطرح الیابانیون موقفا متشددا في بداية 
التفاوض (من أجل التأقلم مع الاسلوب الأمريكي في التفاوض). كيف یتوجب على 
الأمريكيين تفسیر هذا السلوك؟ يرجح أن یعتقد الأمریکیین بأن ذلك «هو حقا ما 
يريده الیابانیون. لأنهم لا پبدژون بعروض متشددة». لذا فان تبني آسلوب الطرف 
ال خر لا يضمن تحقیق النجاح في الفاوضات. وفي الحقيقية یمکن أن يؤدي إلى 
مزید من الارتباك بالقارنة مع اتباع الفاوض لأسلوبه (والذي على الأقل یعتبر 
مفهوما في نطاق ثقافته). 

۳- تشیر البحوث إلى أن الفاوضین ربما. وعلی نحو طبيعي, یتناقشون بشکل مختلف 
عندما یتعاملون مع أناس من ثقافتهم وذلك یختلف عن الكيفية التي یتناقشون بها 
عندما یناقشون آخرین من ثقافة مختلفةا**). والنتيجة الترتبة على هذه الیحوث 
هي أن الفهم العمیق للكيفية التي یتفاوض بها الناس من تقافات مختلفة - مثل 
الکوستاریکیین یتفاوضون بعضهم مع بعض - ریما لا پساعد الفاوض من ثقافة ما 
عندما یتقاوض مع مفاوضین ینتمون لثقافة آخری. فمتلا هذا الفهم قد لا یساعد 
القاوض الأمريكي عندما یتفاوض مع مفاوض كوستاريكي . 

۶- البحث العد من قبل فرانسس (۳۳۵۳6:5) يشير إلى آن التکیف العتدل أكثر فاعلیه 
من تبني المبدأ القائل تصرف على النحو الذي یتصرف به الرومانیون" ۰۲ في 
دراسة افتراضية لاستجابة الأمريكيين لفاوضین من دول آخری. وجد فرانسس 
(138615) أن الفاوضین من ثقافة معروفة (مثل الیابان) الذین قدموا تکیفاً معتدلاً 
مع الأساليب الأمريكية نظر إليهم على نحو أكثر ايجابية من الفاوضین الذین لم 
يجروا أي تغيير في أساليبهم أو أولئتك الذين قدموا تحويرات كبيرة في أساليبهم 
للتواؤم مع الأسلوب الأمريكي. ولأن هذه النتائج لا تنطبق على المفاوضين من 
ثقافات معروفة بصورة أقل (مثل كوريا): فإن هناك حاجة لزید من البحث لفهم 
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السبب في ذلك. وعلى أقل تقدیر. فان نتائج هذه الدراسة تشير إلى أن التكيف 

الكبير مع ثقافة أخرى لن يكون دائماً مؤثراً على نحو إيجابي. 

ستيفن ويسس (11/6155 916۳160) أضفى عمقأ على مفهوم الخيارات المتاحة 
للأشخاص عند التفاوض مع آخرين من ثقافات أخرى"'. فقد لاحظ ويسس 
(55ز۱۷۵) أن المفاوض قد يكون قادراً على الاختيار من بين ثماني إستراتيجيات متفاعلة 
ثقافياً. هذه الإستراتيجيات يمكن استخدامها بشكل فردي أو على نحو متتابع. 
ويمكن تغيير هذه الإستراتيجيات أثناء سير المفاوضات. وفقاً لويسس (5161611 
5 على القاوض عند اختيار إستراتيجية ما أن يكون على معرفة بصفة عامة 
بتقافته وثقافة الفاوض الآخر. ومعرفة وفهم العوامل المحددة في العلاقة الحالية 
بين الطرفین, وأن يتوقع أو يحاول أن يؤثر في الأسلوب التفاوضي للطرف الآخر. 
إستراتيجيات ويسس (11/6155) المستجيبة ثقافیاً. يمكن ترتيبها وفقأ لثلاث مجموعات 
حسب نوع المعرفة (معرفة منخفضة. أو متوسطة. أو مرتفعة) التي يملكها المفاوض عن 
ثقافة المفاوض الآخر. وبداخل كل مجموعة توجد بعض الإستراتيجيات التي يمكن 
للمفاوض اس تخدامها بشكل منفرد (الإستراتيجيات من طرف واحد) وأخرى تتطلب 
مشاركة الطرف الآخر (الإستراتيجيات المشتركة). 


المعرفة المنخفضة: 
توظيف ممثلين أو مستشارين (إستراتيجية من طرف واحد): أحد المداخل 
للمفاوضين الذين لديهم معرفة منخفضة جدا بثقافة الطرف الآخر هى العمل على 
تین همقل أو سرتسا تیه معرفة رثفافة الطرطين وهته تماقا کل فيا جاتة 
تكليف المثل باجراء الفاوضات مع الطرف الآخر تحت إشراف الفاوض أو تلقي 
المفاوض النصائح من الستشار أثناء إجراء الفاوضات. وعلی الرغم من الشاکل 
الأخرى التي یحدتها الممثلون أو الستشارون (مثل الخلاف بين ذلك الشخص وبين 
المفاوض). فإنهم قد يكونون مفيدين للمفاوضين الذين لديهم معرفة محدودة بثقافة 
الطرف الآخر ووقت محدود للحصول على مزيد من المعلومات عنها . 
الاستعانة بوسيط (إستراتيجية مشتركة): يمكن الاستعانة بعدد من الوسطاء 
في المفاوضات عبر التقافات. بحيث يمتد النطاق الذي يعملون فيه من مجرد 
التعريف بالأطراف ثم الانسحاب. إلى أن يكون الوسيط موجودا طوال المفاوضات 
ويأخذ مسؤولية تنظيم العملية التفاوضية!”. المترجمون غالبا ما يلعبون هذا الدور. 
مقدمين للطرقين المزيد من المعلومات أكثر من مجرد ترجمة الكلمات أثناء التفاوض. 
For‏ أساسيات التقاوضص 
يب و ده ی ریت ۳ ۲۲۰ 


الفصل الثامن التفاوض العالي 


وقد يشجع الوسطاء أحد الأطراف على تبني أحد الداخل التفاوضية لاحدی الثقافات 
أو حتى الأساليب التفاوضية لثقافة ثالثة (مثلا الثقافة الخاصة بوطن الوسيط). 


إغراء الطرف الآخر باستخدام أسلوبك (إستراتيجية مشتركة): الخيار الثالث هو 
إقناع الطرف الآخر باستخدام أسلوبك. هناك العديد من الطرق لفعل ذلك» ويمتد 
نطاق ما يمكن عمله من مجرد الطلب بلطف إلى استخدام أسلوب عنيف تفترض فيه 
أن أسلوبك أو طريقتك هى الأفضل. وبشكل أكثر تشددا وعنادا يمكن للمفاوض أن 
يواصل إجابته أو تعامله مع الطرف الآخر بلغته نظرا لأنه لا يستطيع أن يعبر عن نفسه 
بصورة ملائمة إلا باستخدام لغته وليس لغة الطرف الآخر. وعلى الرغم من أن هذه 
الإستراتيجية تتضمن العديد من الإيجابيات للمفاوض الذي لدیه معرقة منخفضه, 
فان لها EE ES‏ فمثلاً » قد يصبح الطرف الآخر منفعلاً أو مهاناً نظراً 
لإلقاء مزيد من العبء عليه للتعامل مع المفاوض وفقا لمعطيات ومصطلحات ثقافة ذلك 
المفاوض. بالإضافة إلى ذلك. فإن الطرف الآخر ربما تكون لديه ميزة إستراتيجية 
لأنه ریما یعاول أن يس تخدم اساليب اكثر تش دداء وفي حالة اعتراض الفاوض فإن 
الطرف الآخر سيبرر استخدامه لهذه الأساليب بجهله بثقافة المفاوض: (وعلى أي حال 
فإن المفاوض لا يستطيع أن يتوقع من الطرف الآخر أن يفهم كل شيء عن الكيفية التي 
يدير بها المفاوض أعماله). 


المعرفة المتوسطة: 

التكيف مع أسلوب الطرف الآخر (إستراتيجية من طرف واحد ): تتضمن هذه 
الإستراتيجية تقديم تغييرات مدروسة لأسلوب المفاوض على نحو يجعلها أكثر قبولا 
مع قبل الظرقن الا کر E‏ 4 التشرف ای مسا ارگ اسن 
یحافظ الفاوضون الستخدمون لهذه الاستراتيجية على سيطرة جيدة على أساليبهم 
مع اجراء تعدیلات علیها من أجل تدعیم العلاقات مع الطرف الآخر. هذه التعدیلات 
یمکن أن تتضمن التصرف على نحو آقل شدة. والحد من بعض السلوکیات. واستخدام 
بعض السلوکیات أو التصرفات التي یقوم بها الطرف الآخر. والتحدي الاثل عند 
استخدام هذا الاستراتيجية هو معرفة أي سلوك يجب تعدیله: أو الغاژه. أو تبنیه. 
بالاضافة إلى ذلك. يبدو من غير الواضح ما إذا كان الطرف الآخر سوف یفسر 
التعدیلات التي یجریها الفاوض على النحو الذي كان یقصده الفاوض. 

تنسيق التوافق (إستراتيجية مشترکة): هذه الاستراتيجية تتضمن أن يجري كل 
من الطرفین تعدیلات مشترکة لایجاد قواعد مشتركة للمفاوضات. على الرغم من 
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أن ذلك يمكن أن يتم بشكل ضمني, الا أنه من المرجح أن يتم بشكل صريح: «كأن يقول 
المفاوض للطرف الآخر: ما الكيفية التي ترغبها في الاستمرار في التفاوض5»: ويمكن 
التفكير بذلك على أنه حالة خاصة للمناقشة أو التفاوض بشأن إجراءات التفاوض. 
هذه الإستراتيجية تتطلب قدراً معتدلاً من المعرفة بثقافة الطرف الآخر ومقدرة 
على التخاطب بلفته كتابياً إذا كانت المشافهة غير ممكنة. التنسيق من أجل التوافق 
يحدث بشكل يومي في مونتریال. وهي أكثر المدن التي يسود فيها تعدد اللغات في 
أمريكا الشمالية. يعتبر مناقشة إجراءات التفاوض قبل الدخول في مفاوضات بشأن 
الموضوع سلوکاً متعارفاً عليه بين رجال الأعمال في مونتريال. نتائج هذا النقاش 
سوف تكون متعددة بحيث قد تتضمن مسألة تحديد اللغة المستخدمة فى التفاوض 
هل هي الإنجليزية أو الفرنسية؟ مع نتيجة معتادة وهي أنه يحق لأي طرف استخدام 
أي من اللفتین. الفاوضات غالبا ما تتم بهاتين اللغتین. وفي أحايين كثيرة الشخص 
الذي يجيد اللغتين يستخدم كلاً منهما بشكل تبادلي أثناء التفاوض من أجل تيسير 
التفاوض. وفي أحايين أخرى يمكن أن يس تخدم المتفاوضون لغتهم الثانية ولیست 
الأصلية (فالفرنسي سوف يفاوض بالإنجليزية والإنجليزي سوف يفاوض بالفرنسية) 
من أجل تقديم مزيد من الاحترام للطرف الثاني. والنموذج الثاني من تنسيق التوافق 
يحدت حين یتبنی المفاوضون ثقافة ثالثة من أجل تيسير مفاوضاتهم. على سبيل 
الثال. خلال رحلة حديثة إلى أمريكا الجنوبية آجری أحد مؤلفى هذا الكتاب مناقشات 
بالفرنسية مع زميل من أمريكا الجنوبية كان يتحدث الفرنسية والاسبانية, ولا يتحدث 
الانجليزية. وفى رحلة تالية للصبن, أجريت المناقشات باللفة الفرنسية: والانجليزية, 
والصينية لأن كلاً من المشاركين يتحدث لغتبن من هذه اللغات الثلاث. 


المعرفة العالية: 


تأييد أسلوب الطرف الآخر(إستراتيجية من طرف واحد): تتضمن هذه الإستراتيجية 
تبني أسلوب الطرف الآخر بشكل تام. وحتى يمكن استخدامها بنجاح. فإن المفاوض 
يحتاج لأن يكون لديه معرفة كاملة باللغتين والثقافتين التي ستتم المفاوضات في إطارهما . 
وبالضرورة: فإن المفاوض المستخدم هذه الإستراتيجية لا يمثل كأنه روماني. فهو روماني 
بالفعل. هذه الاستراتيجية مكلفة (في الوقت اللازم للتهيئة وفي التكاليف) وتضع 
المماوض الذي يستخدمها تحت ضغط ملحوظ (إذ إنه من الصعب التحول من وإلى 
ثقافة وأخرى بشكل سريع). مع ذلك يمكن تحقیق الكثير باستخدام هذه الإستراتيجية 
لأن الطرف الآخر يسهل التواصل معه وتفهمه بشكل كامل وفقا لمعابيره الخاصة به. 
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تطوير أسلوب جديد (إستراتيجية مشتركة): هذه الإستراتيجية تتضمن إعداد 
مدخل مصمم خصيصا للوضع التفاوضي بين الطرفين. والطرف الآخر. وللظروف 
المحيطة. ولاستخدام هذا الأسلوب. يحتاج طرفا المفاوضات أن تتوافر لديهما معرفة 
عالية بثقافة الطرف الآخر وفهم قوي للصفات الفردية للطرف الآخر. المفاوضات 
التي تتم وفقا لهذا الأسلوب يمكن تصميمها من خلال عناصر من كلا الثقافتين يتم 
تبنيها إذا كانت مفيدة للعملية التفاوضية. هذا الأسلوب يعتبر أكثر مرونة من بين 
الأساليب الثمانيةء وهذه المرونة تعتبر في ذات الوقت نقطة قوته ونقطة ضعفه. 
المرونة تعتبر نقطة قوة لأنها تسمح بتصميم الأسلوب وفقاً للظروف القائمة: لكنها 
تعتبر نقطة ضعف لأن هناك جملا عامة ومقيدة يمكن أن تقال عن الكيفية التى 
تستخدم بها هه الاستراتيجیة. ِ 


اثر السیمقونية ((ستراتيجية مشترکة): هذه الاستراتيجية صمل على النقیض 
من الاستخدام الطلق لأي من ثقافة آطراف التفاوض. وبدلاً من ذلك تسمح لأطراف 
التفاوض أن یخلقوا أسلوبا جدیدا ریما یتضمن عناصر من أي من ثقافات التفاوضین 
أو تبنی ممارسات من نقافة ثالثةا*''). یستخدم الدیلوماسیون الحترفون مثل هذا 
الأسلوب عندما تکون العادات. والقیم. واللفة التي تستخدم تتجاوز الحدود الوطنية 
وتشکل ثقافة خاصة (أي الدبلوماسية). استخدام هذه الاستراتيجية معقد ویتطلب 
الكثير من الوقت والجهد . إنها تعمل بصورة أفضل عندما یتعرف الأطراف بعضهم 
على بعض: ویعرفون الثقافات في نطاق التفاوض. ولديهم بناء أو تنظيم مشترك (مثل 
ذلك الذي يجمع كل الدبلوماسيين). وتشمل المخاطر المترتبة على استخدام هذا 
الأسلوب التكاليف المترتبة على الارباك وعدم الوضوح: والوقت المهدر؛ والجهد الذي 
يبذل لجعل هذا الأسلوب منتجا. ۱ 


ملخص الفصل: 

تناول هذا الفصل عدة جوانب من حقل معرفي ينمو متعلق بالفاوضات التي 
تتعرض لتعقيدات التفاوض عبر الحدود . بدأنا هذا الفصل بنقاش للنموذج الأمريكي 
في التفاوض. من منظور أمريكي وكذلك من منظور غير أمريكي. ومع وجود الكثير 
من التوافق في الانطباع عن الأسلوب الأمريكي في التفاوض (مثل أن الأمريكيين 
ذاتها (مثلاء ليس كل الآمريكيين يتفاوضون بذات الطريقة). 
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بعد ذلك تتاولنا نتائج البرنامج البحتي لجون غراهام (181377) 1000) وزملائه. 
والذي قارن بين المفاوضين الأمريكيين ومفاوضين من عدة دول أخرى. لقد وضح 
لغراهام (0131312) وزملائه أنه بغض النظر عن أي ثقافة يأتيها الفاوضون. فإنهم 
تفاوضوا على نحو حقق ذات المستوى من النتائج التفاوضية في المفاوضات التقليدية. 
الا أن إجراءات التفاوض اختلفت من دولة لأخرى. مما يشير إلى أن هناك أكثر من 
طريقة لتحقيق ذات النتيجة التفاوضية. أخيراء هذا البرنامج البحثي يشير إلى أن 
المفاوضين يبدو أنهم يستخدمون إستراتيجيات مختلفة عندما يتفاوضون مع أشخاص 
على المستوى المحلي أو مع أشخاص على المستوى الدولي. 

بعد ذلك درس نا بعضا من العوامل التي تجعل الفاوضات عبر الحدود مختلفة. 
يرى فاتاك وهابب (۲1۵010 300 813]21) بأن المحتوى البيتّي والمحتوى الباشر لهما 
تأثير قوي على المفاوضات العالمية. عند ذلك تناولنا وصف سالكوس (ع5ناء53[13) 
للعوامل البيثية المؤثرة على المفاوضات العالمية وهي: التعددية القانونية والسياسية. 
الاقتصاد الدولي. الحكومات والبيروقراطيات الأجنبيةء عدم الاستقرارء والأيديولوجية. 
والثقافة. وقد أضفنا عاملاً بيئياً آخر وهو: حاملو الأسهم الخارجیون, والذي 
كان قد اقترح من فاتاك وهابب (۲1۵010 ۵00 ۴۵/۵1). بعد ذلك ناقشنا العوامل 
الخمسة للمحتوى المباشر المقدمة من فاتاك وهابب «(Phatak and Habib)‏ وهی القوة 
التفاوضية النسبية. ومستويات الخلاف. والعلاقة بين المتفاوضين. والنتائج المرغوب 
فيهاء وذوي الصالح الباشرة. كل عامل من العوامل البيئية وعوامل المحتوى الباشر 
يعمل على جعل المفاوضات عبر الحدود أكثر صعوبة. والمفاوضون الدوليون الفاعلون 
يحتاجون إلى فهم كيفية التعامل معها. وأنهينا هذا الجزء من الفصل بمناقشة الكيفية 
التي يمكن من خلالها جعل نتائج الفاوضات العلمية ذات قيمة في ضوء العوامل 
المتعددة التي يمكن أن تؤثر عليها في فترة زمنية واحدة. 

بعد ذلك تحولنا لمناقشة عمل هوفستد (11015]606) في مجال الثقافة. والثقافة 
هي العامل المستخدم بصفة غالبة لتفسير الاختلافات في المفاوضات. هوفستد 
(110151600) يعرف الثقافة بأنها القيم والمعتقدات المشتركة التي توجد لدى مجتمع 
ما. ويعتبر عمل هوفستد (11015606) أكثر الدراسات شمولية للأبعاد الثقافية فى 
مجال التجارة الدولية. وقد توصل هوفستد (ع8189084]) إلى أن هناك آريعة آبعاد 
تلخص الاختلاف التقافی. وهی: (۱) الفردية والجماعية. (۲) بعد القوة. (۳) الذكورة 
والأئونة:(۶) وتجتب عدم اليقَن: 
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ثم انتقلنا إلى تناول الكيفية التى تؤثر بها الاختلافات الثقافية على المفاوضات. 
یری فوستر (۳۵5/6۲). بناءً على دراسة أجراها ويس وسترب )ضStrip «(Weiss and‏ 
أن الثقافة توثر في المفاوضات بعدة طرق. تشمل: (۱) تعريف الفاوضات. (۲) اختيار 
المفاوضين: (۳) مستوى الرسمية (؛) الاتصال. (0) الوقت. (1) تقبل المخاطرة. (۷) 
الجماعات مقابل الأفراد. و(۸) طبيعة الاتفاقات. 

واختتم الفصل بمناقشة الكيفية التي يتم بها التعامل مع الاختلافات التقافية عندما 
تجری مفاوضات عبر الحدود. وقد عرض ویسس (۷۷6194) كنات امستراتیجیات 
متفاعلة ثقافياً باستطاعة الفاوض اس تخدامها عند التفاوض مع مفاوض من ثقافة 
مختلفة. بعض من هذه الاستراتیجیات یمکن استخدامها من قبل طرف واحد. في 
حين أن البعض الا خر تستخدم بشکل مشترك مع الطرف الآخر. ویشیر ویسس 
(۷۷۵۱55) إلى أن هناك عاملاً رئيساً فى اختیار الاستراتيجية الصحيحة لفاوضات 
ما. وهذا العامل یتمثل في مستوی درجة العرفة (منخفضة. أو متوسطة. أو مرتفعة) 
التي یملکه ا الفاوض عن الثقافة الأخری. وتبین مع ذلك. أن أولئك الذین لدیهم 
معرفة مرتفعة بالثقافة الأخرى یواجهون أيضاً مهمة عسيرة |ذا ما آرادوا تعدیل 
إستراتيجيتهم بشکل کامل عند تعاملهم مع ثقافة أخرى. 


لل 
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۰۱۹۹۶ ۰)۲56 , Francis . and Walls) تسی. فرانسس. غووالز‎ -۷ 

۰۱۹۹۵ «(Leung , Yeung) لونغ ويانغ‎ #۸ 

۰۱۹۹۵ درايك (عكلة:(1).‎ -٩ 

۰۱۹۹۲ (Husted) هوستد‎ -٠ 

2-۱ آدلر وغراهام (0۲۵۳۱۵00 and‏ , ,ع1لخ). ۱۹۸۷: آدلر وغراهام وشوارز (800 Adler , Graham,‏ 
۷۵ ۰۱۹۸۷ 

۲۳- انظر أكوف (۴ اء .)A‏ ۱۹۹۲: هندون وهندون (7001ع11 and‏ 2007ع11). ۱۹۹۰: وکیندی 
.)Kennedy(‏ ۱۹۸۵ لزید من الأمثلة. ١‏ 

۳- انظر دروکمان. (10111111811). ۱۹۹: كوه Koh)‏ )۰ ۱۹۹7: لییوول .)Le Poole)‏ ۱۹۸۹: 
ومکدونالد .(McDonald)‏ ۰.۱۹۹۲ 

۰۱۹۹۵ .(Derong and Faure) انظر دیرونغ وفایور‎ - ۶ 

. ۱۹41 ۰) Koh) كوه‎ 2-۵ 

- لییوول (20016 ع.آ). ۱۹۸۹ . 

۷- مکدونالد (1(0823[10ء11). ۰۱۹۹۲ 

۸- انظر غراهام (0۳22), ۱۹۹۲ للمراجمة. 

۹- کیلی (116۷ع6), ۰۱۹۲ 

۰۱۹۸۵ ۰۱۹۸۲ «(Graham) غراهام‎ -۰ 

۰۱۹۹۲ .(Adler , Braham, and Graham) آدلر وبراهام. وغراهام‎ -0۱ 

Adler . Graham. ) آدلر وغراهام وشوارز‎ :۱۹۸۷ (Adler . and 018113232( أدلر. وغراهام‎ -۲۳ 
۰۱۹۸۷ «(and Schwarz 
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۰۱۹۸۳ .(Graham) غراهام‎ -۲۳ 

۰۱۹۹۲ «(Adler , Braham, and Graham) آدلر ویراهام. وغراهام‎ -۶ 

۵- انظر ایضا غراهام. إفنكو. وراجان .(Graham , Evenko , and Rajan)‏ ۰۱۹۹۲ 

7 غراهام (تاتقطة61). ۰۱۹۸۳ ص 1۲ . 

۷- الرجع السابق. 

۰۱۹۸۷ «(Adler , Graham, and Schwarz) آدلر وغراهام وشوارز‎ -۸ 

۰۱۹۹۲ (Adler , Braham, and Graham) ذ- آدلر ویراهام. وغراهام‎ 

۰۱۹۸۹ (Adler , and Graham) آدلر. وغراهام‎ -۰ 

۰۱۹۹۵ .(Natlandsmyr . and R08enS) ناتلاندسمایر وروجنز‎ -۱ 

۰۱۹۹۲ .(Phatak and Habib) فاتاك وهابیب‎ - ۲ 

۳- المرجع السابق. ص ۳۰. 

غ7- الرجع السايق. 

6- سالاکوز (۰)52180056 ۰۱۹۸۸ 

- فاتاك وهابیب and Habib)‏ علةتقطط)؛ ۰۱۹۹۲ 

۷- سالاکوز (ع8۵۱۵0056): ۰۱۹۸۸ 

۸- انظر براوذرز وباموسي (01055۲ظ 300 .)Brouthers‏ ۱۹۹۷: دیرونق وفایور and)‏ ۲۶۲۵۸۵ 
عآلاة”1). ۱۹۹۵: ویفویتس (۳]0۷/5). ۰۱۹۹۶ 

۹- سالاکوز (۰)۹۵120056 ۰۱۹۸۸ 


ِ 
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:- انظر أفروش (۰)۸۷۳۵6 ۲۰۰۰: وجانوسك (۰)18005[1 ۰۱۹۸۷ 

۶- انظر غراهام ووینتو ویمسات )54 .(Graham and Mintu - Wi‏ ۰۱۹۹۷ 
غ؛- انظر زینق (1"8×). ۰۱۹۹۵ 

غ- سبینس (50060105). ۲۰۰۲ . 

غ- انظر تتسلی (110516۷). ۰۱۹۹۷ 

غ- تنسلي (/إعا5ه11). ۷ -. 

.(Ogawa) أوقاوا‎ :۱۹۹۸ .(George Jones , and Gonzalez) انظر جورج. جونز. وقونزالس‎ -: 
۰۱۹۹۸ .(Ting-Toomey and Kurogi) وتینق - توومي وكيروقي‎ ۹ 

۰۲ ص‎ ۰۱۹۹۲ .)Phatak and فاتاك و هابیب (طنطفا‎ -٩ 

۰- انظر يان و غرای (/إ018) 200 ۰/۷20 ۱۹۹۶ للمراجعة. 

-١‏ الرجع الستایق: 
۲- انظر أساجو (*1521). ۲۰۰۰: روس (1055 ): ستین (8160), ۱۹۹۹: وزارتمان (7271۳20): ۰۱۹۹۷ 
۳- هارتزل ([۲۲۵۲2۵۱), ۱۹۹۹ . 

:۱۹۹ .(Ohbuchi and آوهبوتشي وتاكاهاشي ( نطكةطةكلة1'‎ :۱۹۹ .(N[ "e۲ - ۸( آبو نمر‎ -٤ 

تنسلي (/إء1كمة1). ۱۹۹۸: وویلدون وجهن «(Weldon and Jehn)‏ ۱۹۵۵ 
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۰۱۹۹۱ «(Fisher , Ury , and Pat01) فيشر. يوري وباتون‎ -٥ 

1١557 .(Phatak and ۲1۵010( فاتاك و هابيب‎ - 

۷- انظر الفصل الخاص بالمحتوى الاجتماعية والوضوع على لى موقع الإنترنت لماكفروا هيل 
:(McGraw-Hill)‏ الموقع: .www.mhhe.com/lewickinegotiation‏ 

۸- المرجع السابق. 

. ۹۲ .)(Mayer) ماير‎ -۹ 

۰- سكهوبا (8مم5610). ۱۹۹۲ . 

. ۱44۹ .(Derong , and Faure) ديرونغ فايور‎ -۱ 

۲- فایور (عتناة1): ۱۹۹۹: باي (علا). ۱۹۹۲: سولومون (5010208): ۰۱۹۸۷ 

. ۱۹۹۵ .(Derong , and Faure) دیرونغ فایور‎ -۳ 

غ1- يان وغري ((0۲۵ 200 , ۰6۷۵۵ ۰۱۹۹ 

۰۱۹۹۱ ۰۱۹۸۹ هوفستید (۰)۲۱0/50606 ۰)(۱۹۸۰ ۱۹۸۰ (ب):‎ -٥ 

1- الدراسات السابقة بواسطة هوفستد ویوند (80820 ۵0۱0 ع0ع]11015): (۱۹۸۸) تشیر إلى وجود 
منظور خامس يسمى (031111512/إ10 001111311)) وهو مأخوذ من حضارات شرق آسیا؛ ویقصد به 
القبول بشرعية التدرج الهرمي أو الطبقية مع تبني منهجية المثابرة والتوفير بدون التركيز الشديد 
على القيم الاجتماعية على نحو قد يعوق نمو وتطور العمل. ويتكون هذا المنظور من ثلاثة مكونات 
هي: فيم العمل. الوقت. والالتزام بالقيم التقليدية لما يسمى ب (00011061311)): وهذا المنظور يلقى 
القليل من الاهتمام فى الدراسات المتعلقة بالمفواضات (0182) , .]6, ۰)۱۹۹۸ 

۰۱۹۹۸ .(Smith , Dugan , Peterson , and Leung) سمث. ودوفان. کن وليونغ‎ -۷ 

۸ كاي (نة0)؛ ۰۱۹۹۸ 

۰۱۹۹۹۵ .(Gelfand , and Christakopoulou) غلفاند . و كهرستاكوبيولو‎ -4 

۰- غلفاند . وريالو (6۵۱0 220 , .)Gelfand‏ ۰۱۹۹۹ ص ۰۷۳۰ 

۱- لتوشی (۱)060۷,]). ۰۱۹۹۷ 

۰۱۹۹۸ «(Arunachalam, Wall , and Chan) آريونشالام. وال. وتشان‎ -۲ 

۰۱۹۹۸ .(Brett , and Okumura) برت وأوكيوميورا‎ -۳ 

۰۱۹۹۸ .(Kim and , Kitani) ؛- كيم وكيتاني‎ 

. ۱۹۹۸ .(Pearson , and Stephan) بیرسون وستیقان‎ -۵ 

۰۲۰۰۰ «(Mintu- Wimsatt and Gassenhei?¢r) مینتو - ویمسات. و قاسینهایمر‎ 7 

. ۱۹۹۷ .)Gire( غاير‎ -۷ 

۰۱۹۵۸ (Arunachalam, Wall , and Chan) أريونشالام. وال: وتشان‎ -۸ 

۰۱۹۸5 (Hofstede) هوفستيد‎ -۹ 

. 144۸ «(Smith , Dugan , Peterson , 200 Leung) سمت. ودوغان. بترسون. وليونغ‎ -٠ 

. ٤1 هوفستيد (۰)۲3085606 ۱۹۸۰(آ)» ص‎ -/١ 

.۱۹۸4 (Hofstede) هوفستيد‎ -7 

۳- المرجع السابق. ص 155. 
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غ8- انظر كايل وبارنز (5ع831582 3800 , 621). ۱۹۹۲: وترايتدس .(Triandis)‏ 1۹۲ . 

4 انظر فوستر (7ع]105). ۱۹۹۲: كوزان (1620282). ۱۹۹۷: وتسى. فرانسس. وووالز (200 , Tse , Francis‏ 
.(Walls‏ :۱۹۹ ۱ 

47- مایهارا. وكيم. وشن. ويون )"¥00 3200 , .(Miyahara , Kim © shin‏ ۰۱۹۹۸ 

۷- ويس و سترب (مم5]2 200 55[ع۰)۷۷ ۱۹۸۵: وفوستر (۳۵5/6۲), ۰۱۹۹۲ 

۸- انظر آوهانیون (0132/30). ۱۹۹5: ويوك وآلبرت (۸۱6۲۱ and‏ ۰)۷۵۵ ۰۱۹۹۸ 

۹- فوستر (۰)۳0۹۱6۲ ۰۱۹۹۲ ص ۲۷۲ 

۰- براقانتی و دیفاین (۲6۷106 280 .(Braganti‏ ۰۱۹۹۲ 

۹۱- فوستر (۳0۵06۲), 2-۹۹۳ 

۲- أكستل (ااعاAx).‏ ۱۹۹۰. ۰۱۹۹۱ ۱۹۹۲. 

۳ - بيننيد جيك .(Binneddijk)‏ ۱۹۸۷: غراهام وسانو ١5/85 «(Graham and Sano)‏ : باي (Pye)‏ 
7 : و تونق (عهنا1). ۰۱۹۹۱ 

۰۱۹۹۷ .(Mayfield. Mayfield, Martin , and Herbig) مایفیلد. ومایفیلد. مارتن. وهيربغ‎ -٤ 

۵- فوستر (7ع]105). ۱۹۹۲ . 

7 المرجع السابق. 

۷- انظر قرانسیس (۳۲۵015). ۱۹۸۱: و ویس (۷۷6155). ۱۹۹۶ لزید من المراجعة بشآن تبسيط 
هذه النصيحة. 

۰۱۹۹۸ .(Adachi) آداتشي‎ 4۸ 

NatlandsmYr , 41d) ناتلاندسماير و روجنز‎ :۱۹۸۹ (Adler , and Graham) أدلر وغراهام‎ -۹ 
. ۱۹۹۵ ) 5 

۰۱۹۹۵ .(Weldon , and Jen) دريك (۳866(]). ۱۹5۹۵: وولدون وجاهن‎ -۰ 

۱- فرانسیس (۰)۳۲۵06/5 ۰۱۹۹۱ 

۰ - ویس (۰)۷۷6۹5 ۰۱۹۹۶ 

۰- انظر کولب (6010). ۰۱۹۸۲ 

.۵۸ ویس (۷۱۷6۱55). ۰۱۹۹۶ ص‎ -٠ 
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الفصل التاسع 
إدارة المفاوضات الصعبة: مداخل فردية 


مقد مه: 

نشا أخلاف صعب بين ميشيل )Michele)‏ وجارتها الساكنة في الشقة القابلة. 
الجارة التي انتقلت حدیثاً إلى هذا السکن, أحضرت معها كلب ألمانياً من نوع شفرد. 
وهذا الكلب ينبح طوال الوقت. ميشيل (Michele)‏ كاتبة. وتحب العمل في المنزل 
في الصباح. لكن الكلب يسبب لها إزعاجا إلى درجة أنها لا تستطيع أن تنجز أيا من 
أعمالها. ميشيل (۱۷1:01:616) سبق أن تحدثت إلى جارتها. والتي قدمت اعتذارها 
عن المشكلة لكنها لم تفعل شيئاً من شأنه أن يجعل الكلب يتوقف عن النباح. ميشيل 
(©3111) تفكر جديا في تقديم شكوى إزعاج إلى الشرطة ضد جارتها وتصعد الأمر 
إلى المحكمة. 

أمام دونا (100128) وزميلها في العمل ماكس (113) مشكلة مرة آخری. كلاهما 
يعملان مسئولين موقع إنترنت لمنشأة تسويق كبيرة. يبدو أن ماكس (۷12) لا يستطيع 
أن يحضر إلى العمل في الوقت الحدد. ودونا (1(0072) تضطر دائما إلى أن تغطي 
عنه لمواجهة مشاكل الموقع التي تتراكم خلال الليلة السابقة. هي وماكس (*1۷]2) سبق 
أن تحدثا بشأن هذا الأمرء ووعد ماكس (۷12) في عدة مرات بأن يأتي إلى العمل 
ا . ولعدد من الأيام كان يلتزم بالوعد الذي قطعه على نفسه. إلا أنه يعود مرة 
أخرى لعادته القديمة. دونا (1(0008) لا ترغب في الإبلاغ عن تقصيره للرئیس. إلا 
أنها لا ترى أي بدائل أخرى ممكنة. 

سایمون (5121011): وهو ممثل صناعي في شركة للأدوات الميكانيكيةء وجد أن 
التوسع الذي أجراه أحد عملاء الشركة فرض عليه آن يتخبع هذا العميل إلى منطقة 
ممتل مبيعات آخر. سايمون )٩1170۳(‏ متأكد بأن المشكلة يمكن حلها بما يرضي 
الطرفين ويخدم مصالحهماء لكن إلى الآن يبدو أن ممثل البیمات الآخر يريد أن 
يستحوذ على جميع العمولات. وهو في الحقيقة يتصرف كأنه في منافسة مع سايمون 
.(Simon)‏ 
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في هذا الفصل. سوف نتناول الحالات التي تكون فيها المفاوضات بوجه خاص 
صعبة. وتصل في كثير من الأحيان إلى مرحلة أو نقطة التوقف أو الانهيار. وكما بينا 
فى مرات عدة؛ یعتبر التفاوض عملية لإدارة أو التعامل مع التزاع لحالات تفاوضية 
تواجه احتمالات الخروج عن المسار المرسوم لها: فیصبح الأطراف غاضيين أو متمسكين 
بمواقفهم. وتصوراتهم تصبح مشوشة وأحكامهم متحيزة. كما يبدأ الأطراف بالتوقف 
عن الاتصال فيما بينهم على نحو فعال. وبدلاً من ذلك يتهم ويلوم كل منهما الآخر. وقد 
يتمسك أحد الأطراف باستخدام أسلوب تفاوضي لا يتناسب مع الأسلوب التفاوضي 
الذى يتبعه الطرف الآخر. والموضوعات يتم النظر إليها من الأطراف على نحو لا 
يعتقد من خلالها أن سناك اي تناسباً محتملاً بيتهماء آو أنه باستطاعتهم إيجاد آي 
أرضية وسط يصبح معها الاتفاق ممكناً. وباختصار. حيث تطفى العملية الهدامة 
للخلاف على الفاوضات. يصعب على الأطراف مواصلة التفاوض. 
وعندما تصبح المفاوضات صعية الحل: فإن المشاكل يمكن إستادها إلى أي من 
العوامل التالية: 
- خصائص الكيفية التي ينظر بها المفاوضون لأنفسهم أو للمفاوضين الآخرين (أي 
الأطراف المرتبطين بشكل مباشر وغير مباشر. وأساليبهم التفاوضية؛ والمسائل 
المفضلة لديهم: وسلوكياتهم). 
- خصائص محتوی الاتصال بين المتفاوضين (مثلاً المحتوى الموضوعي للمفاوضات. أو 
الكيفية التي ينظر بها الطرفان إلى هذا المحتوى). 
- خصائص الإجراءات المستخدمة من أجل التفاوض بشآن أو إدارة الخلاف (كيفية 
أداء الدور التفاوضي: أو الممارسة الفعلية للتفاوض). 
- خصائص محتوى التفاوض (ويشمل تنظيم التفاوض من الناحية الزمنية: والعلاقات 
أو الجانب الثقافي). 
كما يشير العنوان. يتتباول الفصل الحالى إدارة المفاوضات الصعبة والمعالجات 
التي يمكن أن يس تخدمها المفاوضون لواجهتها: دون حاجة لساعدة خارجية. هذا 
الفصل مرتب بحيث يشمل ثلاثة أجزاء رئيسة: في الجزء الأول سوف نناقش 
طبيعة المفاوضات الصعية الحل. ونتناول آسباب التوقف. أو التعثر. أو الفشل, ونلقي 
الضوء علی خصائص الفاوضات الصعبة. ویشمل :ذلك خصائص أطراف التفاوض. 
وآنواع الوضوعات محل التفاوض. والاجراءات التفاوضية التبعة. وفي الجزء الثاني, 
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سنناقش تصرفات محددة يمكن أن يتخذها الأطراف بشكل جماعي لمحاولة إعادة 

النزاع إلى مستوى يمكن من خلاله تحقیق مفاوضات ناجحة والوصول إلى حل للنزاع. 

وأخيراء في الجزء الثالث. سنناقش الأوضاع غير التطابقة. وذلك عندما يكون أحد 

الأطراف يرغب في التفاوض للوصول إلى حل تكاملي: والطرف الآخر متشدد. وبناءً 
عليه يتم بيان ما يتوجب على الطرف الراغب في الوصول إلى حل تكاملي عمله من 

أجل سحب الطرف الآخر للدخول في عملية تفاوضية بناءة. 

طبيعة المفاوضات الصعبة الحل» ولماذا تحدث؟ 
ليس من غير المعتاد للمفاوضين. وخصوصا أولئك الذين يتبعون الأسلوب 

وفي الحالات الشديدة: النزاع يتزايد والعداوة الشخصية تشتد. فما خصائص تلك 

المفاوضات الصعبة الحل؟ وما التصرفات الأكثر فاعلية فى تسهيل حلها؟ ومن غير 

المستغرب أن تحدث العديد من الأخطاء أثناء التفاوض في هذه الحالة. 
وخصائص عملية معالجة المفاوضات الصعبة تنطوي على التالي: 

۱- الجو التفاوضي قد يكون مش حونا بالفضب. أو الاحياظ» أو الاستیاء. عدم الثقة 
والمصداقية تصبح موجهة ضد المفاوض الآخر. 

۲- قنوات الاتصال, التي كانت تستخدم سابقاً في تبادل العلومات وفي تدعيم الحجج 
لموقف کل طرف. تصبح الآن مغلقة أو مقيدة. كل طرف يستخدم قنوات الاتصال 
من أجل انتقاد أو لوم الآخر. في حين أنه في ذات الوقت يسعى كل طرف للحد 
من استخدام الطرف الآخر لهذا النوع من الاتصال. 

31 الوضوعات الأصلية محل التفاوض تصبح غير واضحة وغير محددة بشكل صحيح» 
كما يمكن أن تتم إضافة موضوعات جديدة. المفاوضون يصبحون مقیدین بمواقف 
معينة: والنزاع يتحول إلى خلاف شخصي. وحتى لو كان الفاوض يستطيع تقديم 
تنازلات. فإنه لن يقدمها نظرا لكرهه الشديد للطرف الآخر. 

؛- عادة ينظر الأطراف إلى الاختلافات الرئيسة من خلال مواقفهم أو أوضاعهم. 
النزاع يزيد من حجم هذه الاختلافات. ويقلل من الناطق التي ينظر إليها على آنها 
تشكل قواسم مشتركة أو أنها محل اتفاق. الأطراف ينظرون إلى أنفسهم على 
أنهم أكثر بعدا بعضهم عن بعض مما هم عليه في الحقيقة. وقد لا يتمكنون من 
التعرف على الموضوعات أو الجوانب التي تكون محل اتفاق بينهم. 
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۵- وكلما زاد الغضب والانفعالية: كان الأطراف متمسكين بصورة أكبر بمواقفهم 
الأولية. وبدلاً من البحث عن طرق لتقديم تنازلات والتحرك نحو الوصول إلى 
اتفاق, يصبح الأطراف أكثر تشددا في بیان طلباتهم الأولية: ویلجئون إلى استخدام 
التهدید. والکذب. والتشويش. من أجل إجبار الطرف الاخر للوقاء بتلك المطالب. 
والطرف الآخر عادة يقابل هذه التهديدات بتهديدات مقابلة والانتقام. 

7- وإذا كان هناك أكثر من شخص في جانب واحد. أولئك الذين على جانب واحد 
يميلون إلى أن ينظر بعضهم إلى بعض بش كل مفضل. إنهم يرون أفضل الجوانب 
في الأشخاص الذين يكونون في صفهم ويقللون من قيمة أي اختلافات قد 
توجد بينهم. وقد یطلبون التوافق بين أعضاء فرقهم التفاوضية. ويقبلون القيادة 
السلطوية أو المنفردة بالسلطة. وإذا كان هناك خلاف داخل المجموعة؛ فإنه يتم 
اقا عن الطرف الخو واعضاء الجموعة ماثما يس عون تجو تقدیم موقف آو 
جبهة موحدة في مواجهة الطرف الآخرا). 
الأساليب التي نعرضها في هذا الفصل لتخفيض مستوى النزاع وحله مصممة 

للاستجابة لكل متغير من المتغيرات أو العوامل المشار إليها بعاليه. بالإضافة إلى ذلك. 

نری أن أكثر الأساليب فاعلية لحل النزاعات الشديدة التعقيد هو استخدام خطوات 

حل النزاع وفقا للترتيب التالي. الخطوة الأولى يجب أن تكون محاولة تخفيض مستوى 
الاحتقان. ويتبعها محاولات لتحسين دفة الاتصال والتحكم فى ازدياد الموضوعات أو 
المسائل محل التفاوض. أخيراء يتوجب على الأطراف تبني وسائل للبدء في إيجاد 
أرضيات مش تركة وزيادة جاذبية البدائل المفضلة لدى كل طرف منهم. ولا نعني بأن 
اتباع هذا الاجراء آمر حتمي بأي حال وأنه لا يتضمن أي مرونة. فالكثير من المنازعات 
تم حلها بنجاح من خلال اتباع الخطوات السابقة وفقاً لترتيب وتسلسل مختلف. ومع 
ذلك. فإن التسلسل الذي قدمنا به هذه الإجراءات يعتبر التسلسل الأكثر استخداما من 
قبل الأطراف الأجنبية عن النزاع عند سعیهم لحل النزاع بين الأطرف. ولذلك فإننا 

نعتقد بأنه سوف يكون مثمرا في حال استخدامه من قبل الأطرف المتفاوضة نفسها. 

وفي حالة عدم القدرة على التحكم في النزاع على نحو فعال. فإن تدخل طرف ثالث 

قد يكون أمرا ضروريا. 


إستراتيجيات لحل تعثر المفاوضات: أساليب التعامل المشتركة: 
يقترح ماير (61/إ3843) أن حل الخلاف يتضمن ثلاثة مكونات رئيسة: 
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-١‏ الحل العرفي: الهدف من الحل المعرفي هو تغيير الكيفية التي ينظر بها الأطرف 
للموقف. ومن أجل أن يصل الأطرف لحل مبني على المعرفة والإدراك «فإنه يجب 
أن يفترضوا بأن الموضوعات الرئيسة تم حلها. وأنهم آصبح بعضهم أكثر قربا من 
بع ض حال الوقف معل التف_اوض, وآن ینظروا إلى الخلاف على أنه جزء من 
اماظن بشما ولیس الو :ا الس ليث مان ال هة وا کر اف کان ما کید 
صعب التحقیق لأن الناس غالباً ما یتمسکون باعتقاداتهم وتصوراتهم على الرغم 
من تواقر معلومات جديدة تخالفها. وتواقر معلومات جديدة واعادة تحدید اطار 
الوضوع محل النزاع غالبا ما تعتبر عوامل رئيسة في هذا الأسلوب لحل النزاع. 

۲- الحل العاطفي: يعني الطريقة التي يشغز بها الأطراف بشان الوصول إلى طريق 
مسدود حيال الطرف الآخر. ومقدار الطاقة العاطفية التى يضعها أو يستخدمها 
الأطراف فی التفاوض. فاذا ما تمکن الأطرف من معالجة الطریق السدود من خلال 
العاطفة. فانهم لن یواجهوا مشاعر سلبية بعد ذلك. والعلاقة مع الطرف الا خر سوف 
تکون آقل انفعالية. كما آنهم سيصلون إلى نوع من الختام العاطفي بشأن آحداث 
النزاع. وغالبا ما یتضمن الحل العاطفي إعادة بناء الثقة. والصفح, والاعتذار. 
الحل الس لوكي وه و مجموعة من الاجراءات تتناول بالتحدید ما موف يقوم به 

الأشخاص في الستقبل. وما هي الاتفاقات التي سوف یجرونها بشأن كيفية تحقیق 

هذا الستقبل. واتفاقات الحل السلوكي غالبا تحدد الطرق التي یستطیع الأطراف من 
خلالها ایقاف التفیرات التي تؤثر سلباً في الخلاف. والوسائل التي یمکن من خلالها 

إيجاد السلوکیات الجديدة التي تقود إلى الحل(). ۱ 

في هذا الجزء سوف نصف خمس استراتیجیات رئيسة لتخفیض مستوی النزاع. 
والتي یمکن استخدامها لعالجة حالات الوصول إلى طریق مسدود . ونظرا لأننا نرغب 
قي آن نصمم (ستراتیجیات للم قرات ااي فن کل سن الاجراءات موجهة للخل 
الحتوق. متا تس غرم سن الراشيع ان سکم اسلا ايها مرها تسو امن 

العرفي والحل العاطفي کذلك. والاستراتیجیات هي: 

۱- تخفیض مستوی التوتر وتخقیض مستوی الصراع على نحو متزامن. 

۲- تطوير مستوی دقة الاتصال. وخصوصاً تحسین مستوی تفهم كل طرف لوقف 
ومنظور الطرف ال خْر. 
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۳- التحكم بعدد وحجم الموضوعات في النقاش. 
۶- إيجاد أرضية مشتركة بناءً عليها يمكن للأطراف إيجاد قاعدة للاتفاق. 
۵- تحسين مستوى جاذبية الخيارات والبدائل التي يقدمها كل طرف للطرف الآخر. 

قبل وصف كل من هذه المداخل على نحو مفصل: يبدو من المهم التذكير بأنه لا يوجد 
شىء محدد أو غير مرن بشأن عدد الأساليب المختلفة لحل مشكلة مواجهة طريق مسدود 
في التفاوض. البحوث التي تم إجراؤها على طبيعة الخلاف وحله تشير إلى مساحة 
واسعة من وسائل فض النزاع المختلفة التي يمكن تكوينها وتطبيقها بطرق متعددة!". 
تخفيض مستوى التوتر وتخفيض مستوى الصراع: 

المناقشات غير المنتجة يمكن أن تصبح بسهولة عاطفية بشكل مفرط. وبذلك يصبح 
الأطراف محبطين وغاضبين وحزينين. إنهم متمسكون بشدة بمواقفهم وجادلوا بدون 
هوادة لصالح البدائل الفضلة لدیهم. ناظرین إلى یت علی أنهم آشداء أو ذوو 
مبادیْ, أو آنهم آصحاب حق. الطرف الآخرء متبعا الأسلوب نفسه. ینظر إليه على 
أنه عنید : و نعوزه اللباقة: وغير مرن» وغیر منطقی. وکلما ژادت مدة الحادلات بين 
الطرقين. زادت احتمالية أن العاطفة سوف تطفى على النطق, وقد ينتج عن ذلك 
إطلاق المفاوضين للألقاب السيئة بعضهم على بعض وإهانة بعضهم بعض بدلاً من 
استخدام المنطق والعقل. وعندما تصبح المفاوضات شخصية. فإنها تتحول إلى نمط 
من العداء يتمثل بضرورة الكسب مقابل خسارة بين الأفراد. والأمل في تحقيق نتيجة 
يصبح مفقوداً. ويصبح العديد من المداخل للتحكم في الخلاف موجهة خصيصاً نحو 
السيطرة على المشاعر الانفعالية. 

الفصل بين الأطراف: الأساوب الأكثر شيوعا لتخفيض مستوى النزاع هو الفصل 
بين الطرفين فيما يتعلق بالمواجهة الشخصية. الإعلان عن راحة. أو طلب اجتماع 
بين أعضاء الفريق الواحد. أو الموافقة على إنهاء الاجتماع والعودة لاحقا عندما 
تصبح هناك فرصة للتهدئة. وعلى الأطراف أن يعلنوا صراحة أن الغاية من عقد 
اجتماع بين أعضاء الطرف الواحد إنما هو السماح للانفعالات بالهدوء. وذلك لكي 
تصبح المفاوضات أقل عاطفية. كل طرف يجب أيضا أن يوافق على العودة مع جهد 
متجدد لجعل المحاورات أكثر انتاجية. إما بمجرد اكتساب مزيد من الهدوء والتحکم 
بالانفعالات. أو بمحاولة استخدام طريقة جديدة أو مختلفة لتناول الموضوع أو المسألة 
التي توجد الغضب أو الانفعال. 


۳2۸ أساسيات التفاوض 


تخفيفا حدة التوتر: التوتر نتاج ثانوي طبيعي للمفاوضات. لذلك يتوجب على 
المفاوضين أن يكونوا مدركين أن التوتر يتجه للزيادة. وأنهم يجب أن يعرفوا كيف 
يتصرفون للتعامل معه أو انقاصه. بعض الفاوضین الذين لا يتقبلون الزيادة في التوتر 
يعرفون كيف يقدمون ملاحظات ظريفة أو إلقاء نكتة تؤدي إلى الضحك وتخفيف حدة 
التوتر. وآخرون يعلمون بأنه في بعض الأحيان من المناسب ترك الطرف الآخر يفرغ 
انفعالاته وغضبه وإحباطه دون حاجة للرد عليه. المفاوضون المتمكنون يعرفون أيضا 
أن السماح للطرف الآخر بمثل هذا التفريغ للانفعالات يساعد على تنقية الأجواء 
وربما يسمح للمفاوضات بالعودة إلى نمط يكون فيه أكثر هدوءا. 

تفهم مشاعر الطرف الآخر: الاستماع المتفاعل: عندما يذكر أحد الأطراف 
وجهات نظره. والطرف الآخر يعارض بشكل صریح. فإن ذلك الطرف غالبا ما يسمع 
هذا الاختلاف بصور يبدو فيها أكير من مجرد اختلاف في الرأي. انه ريما يسمعه 
على أنه تحدٌ. أو خيبة أمل. أو إصرار على أن ما ذكره خاطي أو غير مقبول. أو اتهام 
بالكذب أو التضليل للحقائق, أو نوع آخر من الهجوم الشخصي. وبجانب ما إذا كانت 
هذه الرسالة هي الرسالة المقصودة أم لاء فان المفاوض عليه أن يتعامل مع الطريقة 
التى استقبلت بها هذه الرسالة من قبل الطرف الآخر. إنه لأمر مفهوم أن يزيد هذا 
التفسیر غير الصضنحیح حدة التزاع, 

هناك اختلاف بين السماع الدقیق لما قاله الطرف الا خر وبين الاتفاق معه. 
والشخص یمکن أن یجعل الطرف الآخر یعلم بأن كلا من محتوی وقوة عاطفة رسالته 
قد تم سماعها وفهمها. لکن ذلك لا يعني أنه یتفق معها أو یقبلها . هذا الأسلوب یسمی 
الاستماع المتفاعل. وغالبا ما یستخدم في القابلات والجلسات العلاجية طريقة 
لتشجیم الشخص على الحدیث بحرية آکبر (انظر الفصل الخامس). بدلا من تحدي 
ومواجهة ما یقوله الطرف الآخر من خلال بيان وکشف موقفه. یمکن للمفاوض أن 
يجيب من خلال جمل تهدف إلى البحث عن التأکید والاضافة من قبل ذلك الطرف. 
والتعلیقات یمکن أن تشمل ما يلي: «أنت تری الحقائق على هذا النحو». أو «انك تشعر 
بقوة بشأن هذه المسألة». و«يمكنني أن آری بأنك إذا نظرت للأمور بهذه الطريقة: 
فإنك ستشعر بالتهديد وعدم الارتياح لما فلته». مرة أخرى. هذه الجمل لا تشير إلى 
أن الفاوض یتفق مع الطرف الآخر. وبدلاً من ذلك تشير إلى أنه قد سمعه على نحو 
جيد ودفيق. 
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خفض مستوى التوتر المتزامن: اقترح تشارلز أوسقود (055000 0131165)) عند 
كتابته عن الحرب الباردة ونزع السلاح. إستراتيجية من طرف واحد للحد من مستوى 
الخلاف آو تخفیضه تسمی: «البادرات التفيرة تدریجیاً والتبادلة لتخفیض مستوی 
التوتر»“. الطرف الذي يرغب فى عدم تصعيد النراع eT‏ باتخاذ هذا الاچراء. 
فيقرر تقديم تنازل محدود بحيث يمكن أن يجعل منه كل من الطرفين إشارة إلى النية 
الحسنة والرغبة في عدم تصعيد النزاع. والتتازل يجب أن يكون کبیراً بدرجة كافية 
ليمكن قراءته كإشارة غير غامضة على الرغبة في تغيير العلاقة. ولكنه ليس كبيراً 
على نحو يجعل الطرف الذي قدمه ضعیفاً أو معرضاً لزید من الضغوط. وبعد ذلك 
يتوجب على الطرف الذي قدم التنازل أن يعلن للكافة قائلاً: 
۱- ما التنازل الذي قدمه بشكل محدد؟ 
۳- إن التتازل جزء من سياسة استراتيجية مقصودة لتقلیل مستوی التوتر. 
۳- إن الط رف ال خر مدعو على نحو صریح ليقدم ما يقابل ما قدمه من تنازل وفقاً 
۶- ان التنازل القدم سیتم تنفيذه وفقا لجدول زمني معین. 
۵- إن کل طرف ملتزم بتنفیذ ما تضمنه التنازل بدون معرفة ما إذا كان الطرف الآخر 

سیقدم ردا مقابل هذا التنازل. 

بعد ذلك یقوم الطرف الذي بدأ في تخفیض مستوی الخلاف بتنفيذ التنازل الذي 
قدمه. والتنازل المحدد يجب أن يكون شيئًا بيناء وغير غامض. وقابلا للتحقق منه 
كان الطرف القابل لا یستجیب. فعلى الذي قام بتخفيض مستوى الخلاف أن يستمر 
في تنفيذ التنازل: ويكرر ذات التصرف بذات التسلسل. مختارا تنازلا جديدا منخفض 
المخاطر في جهد يهدف إلى اجتذاب الطرف الآخر إلى تخفيض متزامن لمستوى 
النزاع. وإذا لم يستجب الطرف الآخر. يقوم الطرف الذي بدأ بتخفيض مستوى النزاع 
أن يعرض جزءا آخر أكثر خطورة بشكل بسيط من التنازل الأول؛ ثم يشرع من جديد 
باتباع التسلسل نفسه في تقديم هذا التنازل. وبمجرد استقرار التخفيض المتزامن 
عند مستوي النزاع يكون بمقدور الطرفين أن يقترحا تنازلات أكبر وأكثر خطورة 
تعيدهم مجددا إلى علافة تفاوضية منتجة. 
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تحسين دفة الاتصال: 


الخطوة الثانية في تخفيض مستوى النزاع هي التأكد من أن كلا الطرفين يفهمان 
مواقف كل منهم على نحو دقيق. (لعالجة أوسع لإجراءات الاتصال في التفاوض. انظر 
الفصل الخامس). عندما يصبح النزاع محتدماء تتركز جهود الاتصال على التعامل مع 
العواط_ف وتوجيه الهجوم التالي على الطرف الآخر. ويقل الاستماع الفاعل. ويعتقد 
عندتذ كل طرف بأنه يعرف ما سوف يقوله الطرف الآخر ولا يعد مهتما بالسماع أكثر. 
وأثناء التوقف أو التعثر يصبح الاستماع محدودا إلى درجة أن الأطراف لا تدرك أن 
مواقفها قد تتضمن جوانب كثيرة مشتركة. أطلق ربوبورت (152000071) على هذا الموقف 
«عمى التدخل» نظراً لأنه يحد من أو يمنع تطور الثقة بين الطرفين وعملية حل المشكل!"). 
ويمكن استخدام عدد من الداخل لتصحيح هذا الوضع (انظر الإطار رقم .)١-9‏ 
عكس الدور: 

على الرغم من أنه غالباً ما يسهل معرفة المنطق والعقلانية والجوانب المشتركة 
المحتملة لدى طرفي النزاع. إلا أن الشخص عندما يكون طرفاً ثالثاً محايداً فإنه 
يصعب عليه إدراك هذه الأمور. أسلوب عكس الدور يمكن أن يساعد المتفاوضين 
لوضع أنفسهم في موقف أو موضع الطرف الآخر والنظر إلى الموضوعات محل النزاع 
من خلال منظوره. فالمدير يمكن أن يأخذ وضع الوظف. والبائع يأخذ وضع العميل. 
وممثل الشراء يأخذ وضع المورد. وباستطاعة المفاوضين أن يلعبوا سيناريوهات في 
مخيلتهم: أو الطلب من صديق أو زميل للقيام بدور الطرف الآخر وإجراء حوار بينهماء 
أو حتى إجراء تبادل في الأدوار بشكل فاعل على أنه جزء من إجراءات الاستعداد 
وفقاً لإستراتيجية أحادية الجانب. وعلى الرغم من أن عكس الدور لن يحيط الفاوض 
بالكيفية التي يفكر فيها ويشعر بها الطرف الآخر بشأن الموضوعات التفاوضية. فان 
هذا الاجراء قد يقدم استدلالات مقيدة ومقاجثة للمفاوض (مثلاء انظر الاطار ۲-۹ 
بشأن التعامل مع الردود أو التعلیقات الهجومية)!". 


التخیل: 


التخیل. مثل قلب الدوار. یعتبر وسيلة للحصول على رؤية أو استدلالات عن موقف 
الطرف ال خر. في عملية التخیل. يطلب من أطراف النزاع القیام بالنشاطات التالية 
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۱- أن يصفوا كيف ينظرون إلى آنفسهم. 
۲- أن يصفوا كيف يبدو لهم الطرف الآخر. 
۳- أن يذكروا ما يعتقدونه بشأن الكيفية التي سيصفهم بها الطرف الآخر. 
غ- أن يذكروا ما يعتقدونه بشأن الكيفية التي ينظر بها الطرف الآخر لنفسه. 

عندئذ یتبادل الأطراف هذه العلومات بشکل منتظم. وغالبا ما تكشف تصريحات 
الجموعتین عن اختلافات وعدم تطابق. التخیل عادة ما نس نفاشا ا 
حیث إن الأطراف یوضحون ویدعمون ما قالوه أو سمعوه. والنتيجة العامة هي 
أن الأطراف یدرکون أن الکثیر من الاختلافات الظاهرة ومناطق الخلاف تکون غير 
حقيقية. ولذلك فانهم يبدؤون في فهم تلك الخلافات والاختلافات الحقيقية. یعرض 
آحد الصادر مثالا على التخیل في الفاوضات بين عدد من الدیرین الاشرافیین الذین 
اجتمعوا للاتفاق حول هیکل تنظيمي لنش ة جديدة نتجت عن اندماج منظمتین. كان 
الدیرون من كلا الجانبین في خوف شدید من أن يتم تجاوزهم من قبل الطرف الآخر 
ومن ثم یخسرون من هذا الاندماج. اقترح الستشار القیام بلقاء افتراضي قبل عقد 
الفاوضات الحقيقية. هذا الاجتماع آدی إلى تعدیل کبیر في تصورات كلا الطرفین: 
وأصبحت بذلك الفاو‌ضات التكاملية الناجحة ممكنة التحقق بين الطرفین("". 

وعندما یکمل الأطراف قلب الأدوار أو عملية التخیل. فانهم عادة ینجزون العدید 
من الأشیاء. أولاء قیامهم بایضاح وتصحیح الفاهیم والتفسیرات الخاطتة. بالاضافة 
إلى ذلك. سیکونون قد کش فوا عن مصالح. وأهداف. وأولویات. وکذلك الجوانب 
الحددة أو القيدة لكلا الطرفین. والتي یمکن بعد ذلك استخدامها في عملية حل 
الشکلة. وغالباً ما یکتسب آحد الاطراف هيا للاحتیاجات الحقيقية تلطرف اکر 
وا داد وا كى اتو اة مه ابا یفاک ج کی 4 إدسارية افو شارت 
الأطراف یجدون بأنه یمکنهم جعل احتیاجاتهم واهتماماتهم مسموعة وبدون مقاطعة. 
وهذا يحد من تبني الأسلوب الدفاعي ویحث الأشخاص على الاستماع. غالبية الناس 
يبدؤون عملية التفاوض بفكرة واضحة عما یحتاجون إليه من الطرف الآخر. وفي هذه 
الرحلة یعرفون أكثر عما يريده الطرف ال خر منهم. الحل الشترك للمشکلة ینتقل 
من مجرد فكرة غير قابلة للتحقیق إلى عملية یمکن نحقیقها . 


۳۷۲ آساسیات التفاوضص 
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الإطار (۱-۹) 


الإستراتيجيات اللغوية لتيسير الاتصال 
ترى اللفوية دي بورة تانين (180060 196601811) أن الأمريكيين يعيشون في ثقافة جدلية. إذ إن اللغة 
المستخدمة في الحديث عن الموضوعات تعكس تفضيل علاقات مناوئة أو مخاصمة. الكلمات التي تختار 
لوصف التعاملات تحدد متظورهم للخبرة. تبعا لذلك. عندما يشيرون إلى الخصم في مجادلة ما. فإنهم 
يصوغون اتصالهم بشكل عدائي ويرجح معه أنه يؤدي إلى تأجيج النزاع. 
تقترح تانين (130760) التسميات البديلة التالية للتغلب على الثقافة الجدلية: 


بدلاً من قول هذا 
المعركة بين الجتسين 


نقد 
ضراع 

كلا الطرفين 

مجادلة 

الطرف الآخر 

المجادلة 

الجنس المعاكس 

الحرب على المخدرات 
المنازعة 

مثير للاستفزاز 

مختلف حوله بشدة 
الصحافة المهاجمة 
المعارضة التلقائية 
التركيز على الاختلافات 
كسب الجدال 

الطرف المقابل 

التقرير الاتهامي 

الثقافة الجدلية 


قل هذا 

العلاقة بين الرجال والتساء 
جميع الأطراف 

نقاش 

طرف آخر 

تقدیم البرهان 

الجنس الآخر 

حل مشكلة الخدرات 
التوقیق 


ر - أنه 5 للا ۹ زاز 


مهم جداً 


موحد 

الصحافة القائمة على الرقابة 
المعارضة الحقيقية 

اليحث عن القاعدة المشتركة 
تفهم وجهة النظر الأخرى 
الطرف الآخر 

تقریر تقصي الحقائق 

الثقافة الحوارية 


المصدر: من دي بوره تانين (7131011611 60070(): «کیف يمكن أن تحيل الجدال إلى حوار.» ۱۷666۳۵ ۰115۸ ۲۷قبرایر - ۳ 


ملوس: 42-1۹9۸ 
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الإطار (۲-۹) 
ماذا قلت؟ 

إذا كنت على الجانب المتلقي للتعليقات الهجومية في المفاوضات. فإن ردك الأول ریما يكون دفاعياً. 
أو يتملكك الغضب وعدم الارتياح. ومع ذلك. . فإنه بالنسبة OG‏ هذا الوطم خطورة 
تتمثل في حرمانك (وكذلك الطرف الآخر ) من أي مكاسب مشتركة من التبادل في التعییر الانفعالي. كما 
أنه سوف يصرف انتباهك عن الموضوعات التي حضرت من أجلها المفاوضات في القام الأول أندريا 
سينيدر Schneider)‏ 3 ) تمترح يآن خياراتك ف الأساسية عند مواجهة تعلیقات ذات طابع هجومي 
تتضمن أولا محاولة فهم السبب وراء حدوث هذا الهجوم ومن ثم التقرير بشأن ما يجب عمله بشآنه. 
ولفهم هذا السلوك. هي تقترح أربع خطوات. وهي: 
- نحقق من افتراضاتك. 
- تحقق من المعلومات التي بنيت عليها افتراضاتك. 
- ابحث عن قيم معلومات أخرى حتى (أو على وجه الخصوص) إذا ما كانت هذه المعلومات تميل إلى أنها 

لا تؤيد أو تؤكد افتراضاتك. 


- قيم ووازن افتراضاتك. بالقدر المناسب. 


وعندما تبدو افتراضاتك صحيحة وملائمة؛ عند ذلك قرر ما إذا كنت ستتعامل مع هذا السلوك بأحد 
الأساليب التالية: 


- تجاهل السلوك (تصرف وكأن هذا السلوك لم يحدث). 


- مواجهته (هاجم الطرف الآخر: مثل القول بأن هذا السلوك عنصري أو بآنه سلوك صبياني). 
- غير مسار الموضوع (تقهمه وواصل التفاوض - واستخدام اسلوب الطرافة غالياً ما يساعد هنا). 
- تناوله بالحديث (تحدث مع الطرف الآخر عن هدفه من كونه متهجماً. وردك على هذا الهجوم). 


المصدر؛ متبنی من أى كى سينيدر (2ع10ع512 .14 .4 ). .الردود الفاعلة للتعليقات الهجومية». مجلة المقاوضات ٠١‏ . :۱۹۹ 
, /ا١١-16١1.‏ 





التحكم في الموضوعات: 

الصعوبة الرئيسية الثالثة التي تمنع الأطراف من الوصول إلى اتفاق هي أنه كلما 
زادت حدة النزاع: زاد حجم وعدد الموضوعات محل التفاوض. وكلما زاد الاحتقان. 
زادت هذه الموضوعات كما تتراكم كرة الثلج: أجزاء وجوانب الموضوعات الأخرى تتراكم 
لتكون مجموعة كبيرة من المسائل غير النتظمة يصعب التعامل معها. فعلى الرغم من 
أن الخلاقات الصغيرة يمكن التعامل معها بشكل مر ض کل على حدة: فإن الخلافات 
الكبيرة تصبح غير سهلة الانقياد وأقل قابلية للحلول السهلة. لذلك فالمشكلة بالنسبة 


vt‏ أساسيات التفاوض 
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للمتفاوضين في الصراع المتأجج. هي تطوير إستراتيجيات للتحكم في زيادة الوضوعات 

وتحديد نطاق المفاوضات في أجزاء يمكن التعامل معها. 
التقسيم أو التفتيت هو أحد الوسائل التي يمكن استخدامها للتحكم في الوضوع. 

ويتضمن تقسيم الخلاف الكبير إلى أجزاء أصغر. وفقا لفشر. (۳1506۲) التفتيت 

قد يتضمن العديد من التصرفات: تقليل عدد الأطراف على كل جانب من الجوانب: 

التحكم فى عدد المسائل الموضوعية محل البحت. تحديد الموضوعات يعيارات محددة 

بدلاً من نصوص عامة. تقييد السوابق الإجرائية والموضوعية ذات العلاقة. والبحث 
عن طرق لتصغير وتفتيت الموضوعات الكبيرةء وعدم جعل الموضوعات ذات صبغة 
شخصية. أي فصل الموضوعات عن الأطراف التي تؤيدها. وسوف نتناول كل واحد 

من هذه المداخل بشيء من التفصيل فيما يلي!"): 

-١‏ قلل عدد الأطراف على كل جانب: عند وجود تعثر. يسعى كلا الطرفين إلى 
بناء تحالفات لتقوية مواقفهم أو من أجل إدخال من يمثلونهم في الفاوضات: 
إما من خلال زيادة عدد الأطراف في التفاوض أو بإحضار مزيد من القوة إلى 
طاو 2 القاوضنات. تحشر غالبا الاطراق الاضافنون. شف الحامخ والخبراه آو 
الآطراف ذوي السلطة الرسمية. إلى الفاوضات من أجل العلومات أو القوة التي 
یمکن أن یقدموها. ونظرا لأن العدد الرتفع من الأطرف على طاولة الفاوضات 
یمکن أن يزيد بشکل واضح مستوی تعقید الفاوضات (زيادة عدد الأطرف يساوي 
وجهات نظر آکثر بشأن الوضوعات. مزیدا من الوقت للاستماع لكل طرف. وفرص 
آکثر للاختلاف. وغير ذلك). فان القواعد الرئيسية للتفاوض يجب أن توفر طرقا 
لتحدید عدد الأشخاص الذین یمکن اضافتهم. واحدی الطرق للتحکم في تعثر 
الفاوضات تقلیل عدد الشارکین. فوجود عدد أقل من الشارکین, أو حتی حصر 
النقاش بين شخصین فقط. سوف یعزز فرص الوصول إلى تسوية. 

۲- التحکم في عدد السائل الموضوعية محل البحث: إحدى الوسائل لتفتیت الخلاف 
هي الحفاظ على عدد قلیل من الوضوعات بشکل يتيح التعامل معها. فعندما 
ینم و الخلاف إلى درجة الاحتقان. قان حجم وعدد الوضوعات یتعاظم. بعض 
الفاوضات تزداد حدة إلى درجة أنه يصبح هناك عدد كبير ا من الساتل 
بحيث يصعب التعامل معها بشكل بناء. وفي ذات الوقت. فان ما يسبب المشاكل 
ایضا كسب اقا وكات على عيد مجدود جدا من الوشوماك اتخات كات 
الموضوع الواحد غالباً ما تكون صعبة الإدارة لأنها تقود إلى الاجتذاب نحو اتباع 
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نمط تفاوضي مبني علي د تحقيق الكسب على حساب خسارة الطرف الآخر. ٠‏ وقي 
متل هذه الحالات. غالبا ما یکون زيادة عدد السائل أمرا ا فيه حتى يكون 
باستطاعة الأطراف النظر إلى آنهم حققوا بعض الکاسب وآنهم توصلوا إلى حل 
تكاملي. ویمکن زيادة عدد السائل من خلال تحدید موضوع التفاوض على نحو 
واسع بشکل كاف بحيث یمکن للحل أن یعود بالنفع على كلا الطرفین. أو من خلال 
ضم الوضوع إلى موضوع آخر بحیث یتمکن كل طرف من تحقیق تسوية مبتفاة 
لىی الأقل في أحد هذه الوضوعات. (نافش نا تحديد مکونات التفاوض. وجمع 
وترتيب السائل. وابتكار الخيارات في الفصول الثاني والثالث والرابع) 
*- ذکر الوضوعات بعبارات محددة بدلا من ذكرها كمبادئ عامة: يصبح من الصعب 
التحكم في الموضوعات التفاوض عندما يتم التعامل مع الأحداث والمسائل باعتبارها 
مبادئ عامة. الخلافات الصغيرة يمكن أن تصبح بسرعة خلافات صعبة إذا لم 
يتم العمل على حلها باعتبارها آمرا أو حالة معزولة: بل بالعمل على إيجاد حل 
لها یتوافق مع سياسة أو مبدأ عام. المفاوضون ربما ينظرون إلى أن أي انحراف 
أو ميلان من السياسة العامة على أنه یشکل تهدیدا لهذه السياسة أو ذلك المبدأ . 
ونظراً لأن تغيير السياسة العامة يكون أكثر صعوبة من تقديم تنازل بشآن مسألة 
واحدة؛ فان المفاوضات قد تصبح كثيرة المشاكل بشكل سريع. مثلاً: الموظفة تحتاج 
إلى أخذ طفلها إلى الطبيب أثناء ساعات العمل. وتطلب إذنا من الشركة التي 
تعمل بها . فإذا لم يكن لدى الشركة سياسة تسمح للموظفين باستقطاع وقت من 
عملهم لهذا السبب. فسوف يخطرها المسئول المشرف عليها بأن عليها أن تأخذ 
إجازة مرضية أو إجازة بدلا من ذلك. «إن الممسألة مسألة مبدأً ». هذا ما يؤكده 
الشرف. اللجوء إلى متاقشة اليدا آو السياسة غالبا ما یکون دهاعا استراتیجیا 
من قبل الأطراف ذات القوة الأكثر ضد أي تغيير في الوضع القائم. ومع ذلك كلما 
طالت مدة التقاش وكان النقاش على مس توى السياسة والبادی» قلت احتمالات 
حل النزاع بشكل ناجح. 
وهناك بالتأكيد أوقات يكون فيها من الملائم النظر إلى حادثة واحدة على أنها موث 
على مبدأ أو سياسة جديدة. وعندما يكون الحال کذلك. يجب تنظيم المفاوضات بشكل 
خاص لتناول هذه السياسة أو المبدأ. في أوقات كثيرة. يتردد الأشخاص في تناول 
المبادئ نظرا لأنهم يدركون بأن التفاوض حول المبادئ صعب ويستغرق وقتا طويلا. 
مع ذلك. قان محاولة منافشة موضوع محدد حينما يتوج ب أن تتناول المفاوضات 


۳۷۹ أساسيات التفاوض 


مبادئ أوسع وأشمل ربما ينتج فقط إحباط وشعور بعدم الجدوی. وعندما يحدث 

ذلك. فإنه من الحكمة مواجهة الأمر وإثارة الموضوع بشكل مباشر. هناك على الأقل 

إستراتيجيتان يمكن استخدامهما لتحقيق ذلك 
- تحقق من حاجة الموضوع إلى الدراسة أو تناوله من حيث البداً أو السياسة. ابحث 
عن الرابط بين الموضوع المحدد وبين السياسة أو المبدأ الأكثر عمومية. فإذا لم 
يكن هناك أي رابط؛ وأحد الأطراف يريد مناقشة الموضوع على مستوى المبدأ أو 
السياسة العامة. اقترح بأن يتم التعامل مع الموضوع المحدد والمباشر بشكل متفصل 
عن المبدأ العام أو السياسة العامة ذات العلاقة. وإذا كان هناك حاجة:؛ فإن الأطراف 
قد يتفقون على حل الموضوع المحدد في هذه الرة. بدون الاعتماد على الكيفية التي 
سوف تحدد بها السياسة العامة لاحقا. 

- أكد أن الاستتناءات يمكن إجراؤها على جميع السیاسات. وأن السياسات والمبادئ 
يمكن المحافظة عليها حتى يتم الاتفاق على الحياد عن تلك السياسات والمبادئ 
نتيجة لظروف استتنائية خاصة. وقد يكون لدى الأطراف الاستعداد للاتفاق على 
اعتبار هذه الحالة من ضمن الحالات الاستثنائية. 

6- تقیید السوایق الا جرائية وا لوضوعية ذات العلاقة: نوع آخر من تضخیم الوضوعات 
یحدث عندما یتعامل الأطراف مع التنازلات بشأن مسألة واحدة على أنه مخالفة 
لبم ض السوایق الا جرائية والملوضوعية. وعندما تکون سابقة موضوعية هي 
المعنيةء فان أحد الأطراف ریما يلمح إلى أن تنازله عن مسألة ما في هذا الوقت 
يجعله عرضة لتقديم تنازل عن ذات المسألة أو مسألة شبيهة لها فى المستقبل. 
وللعودة إلى مثالنا السابق, ریما يجادل المدير بأنه في حالة سماحه في هذه 
الحالة للموظفة بالغياب» عندما لا توجد سياسة في هذا الشآن. فسوف يكون 
ملزماً بالسماح لأي موظف آخر بالتغيب بناءً على ذات السبب. الاعتقاد في قوة 
السوابق يتصف بالقوة. والطرف القوي الذي يؤيد السابقة. يعتقد بأنه في حالة 
موافقته على هذا الطلب. فلن تكون هناك نهاية لعدد الطلبات التى سوف تقدم 
له في المستقبل. وعلى النقيض من ذلك. السوابق الإجرائية تكون معنية عندما 
يتفق الأطراف على اتباع إجراءات لم يتبعوها سابقاً. وفي مثال العلاقة الوظيفية 
السابق نفسه. المدير ربما لا يريد منح الموظفة عذرا للغیاب. نظرا لأن الموظفة لم 
تقدم ما يثبت بأنها فعلا سوف تأخذ طفلها إلى الطبيب. ولذلك فإن الطرفين 
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يتفقان على أن الموظفة سوف تقدم دليلاً على أنها فعلاً قامت بأخذ طفلها إلى 
الطبيب عند عودتها إلى العمل. 

الس‌ائل المتعلقة بالسوابق يصعب التحكم فيها مثلها في ذلك مثل المسائل المتعلقة 
بالبادی. مرة أخرى. المفاوض الذي يسعى إلى تحريك الفاوضات نحو تخفيض 
مستوى الخلاف وإلى الوصول إلى اتفاق يجب أن يسعى إلى منع الموضوعات 
الفردية من أن تحول إلى أمور رئيسة متعلقة بالسوابق. تركيز المحادثات على 
الموضوع الرئيسي والإصرار في الحوار على أن تقديم تنازلات بشأنه في هذا الوقت 
لا يعني بالضرورة أنه يفرض أو ينتج سابقة موضوعية أو إجرائية للمستقبل. 


ه-البحث عن طرق لتفتيت الموضوعات الكبيرة: أطلق عليه فشر (15[16۲) عبارة: 


«أساليب السجق». أي تقطيع الموضوعات الكبيرة إلى أجزاء صغيرة» مثل عمل 
شرائح السجق. الموضوعات التي يمكن التعبير عنها أو بيانها من خلال معايير 
كمية قابلة للقياس وتعتبر سهلة التقسيم. مثلا. مطالبات التعويض يمكن تقسيمها 
إلى مبالغ صغيرة مقابل كل ساعة. وتسعيرة الإيجار يمكن تخفيضها إلى عدد 
من الدولارات لكل قدم مربعة. وعند العمل على تفتيت السائل المتعلقة بالمبادئ 
والسیاسات. قد يستخدم الأطراف الدلول الزمني (مثلاً متى يكون المبدأ مطبقا 
والمدة التي سيستغرقها تطبيقه) وسيلة لتجزئة الوضوع. أو تغيير عدد الطرق التي 
يمكن من خلالها تطبيقه. مثلا. الشركة يمكن أن تس تحدث إجازة عائلية طارتة 
تسمح للموظفين بأن يتركوا الشركة مدة لا تزيد عن ثلاث ساعات. ومرة واحدة 
في الشهر فقط. وذلك في حالة مرض أحد أفراد أسرة الموظف. 


5- عدم جعل الوضوعات ذات صيغة شخصية: ویکون ذلك بالفصل يين الموضوعات 


والأطراف التي تتمسك بها . تميل المساومة المبنية على الموقف نحو خلق خلاف 
حول المسائل وزيادة التوتر في العلاقة بين المتفاوضين ويصبح الأشخاص معروفين 
من خلال مواقفهم بشأن الوضوعات. والعكس صحيح آیضا. حيث تكون المواقف 
مرتبطة بأشخاص معينين. المفاوضات الفعالة تتطلب فصل الموضوعات عن 
الأطراف. ليس فقط من خلال العمل على إيجاد علاقة منتجة بين الأطراف (وترك 
الوضوع محل الخلاف فقط). ولكن أيضا من خلال محاولة حل المسائل الخلافية 
بطريقة عادلة ومحايدة: وذلك بصرف النظر عن الأطراف التى تتمسك بمواقف 
اة قش الاو شات فة نفا مب اگراحن على الشركة لتقا كيه 
لكنها على العكس من ذلك تكون ناعمة ومريحة للأشخاص المتفاوضين ''. 
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إيجاد أرضية مشتركة: 

كما بينا سابقاً. تميل الأطراف في الخلاف المتأجج نحو تضخيم الاختلافات 
خي اجو 89051١‏ 7 وهن نجه الم ایی النظى إلى ت وی على ته 
أصبحوا في مسافة أبعد بصورة أكبر وأن لديهم عناصر مشتركة أقل مما هو في 
خقيقة الأمز. تلك فإن التصرف الرابع الرئيس الذي یمکن للاطراف اتخاذه 
اتخقيض مستوی النزاع هو إيجاد آرضية مشتزكة والتركيز على الأهدذاق الشترکد. 
وال مال ممكتة متها اد تمواق مت که موسق زو اکا قن حدم 
مشترك. أو الاتفاق على اتباع إجراء مشترك. أو إيجاد إطار مشترك لتناول موضوع 
النزاع. وكما أوضحنا في الفصل الثاني: هذه المداخل يمكن النظر إليها على أنها جهود 
ااعادة تاظیر الک کله بعیدا خرن الترکیز عا الاختلاقات وتدو الترگیز علی الجواتب 
المشتركة. وبمجرد أن تحدث عملية إعادة التأطير. یصبح من المکن استخدام عدد أقل 
من الأساليب التوزيعية في التفاوض. ومن ذلك التحرك من استخدام أسلوب توزيعي 
بحت إلى أسلوب یسمح باستخدام خلیط من الاستراتیجیات التوزيمية والتكاملية. ٠‏ 


الأهداف العلیا: 


الأهداف العلیا هي آهداف مشتركة. یرغب كلا الطرفین في تحقیقها. وعلی 
الطرفین التعاون من أجل تحقیقها . في الشرکة. على سبیل الثال. یمارس الاشخاص 
أعمالاً مختلفة لكن مع ذلك يجب أن یعملوا معأ (مثلا التسویق. والتصنیع. والتوزیع). 
كما یکون لدیهم آهداف مختلفة ومع ذلك یتحتم علیهم العمل معا > والا قان الشركة 
لن تستطیع الیقاء . في المجلس المحلي للمدینه فد لا یت یتفق الأعضاء بشأن طرق 
إنفاق الموارد المالية المحدودة لتطوير المجتمع. ومع ذلك قد یتفق الطرفان على کتابة 
مشروع منحة مشترك يوفر مالا كافيا لتحقيق جميع الأهداف. ومن ناحية أخرى. قد 
يحتدم الخلاف بين اثنين من المستثمرين على كيفية حل مشكلة تصميم صناعي لنتج 
جدید. ولكن إذا تقاسما الهدف المشترك لحل المشكلة في وقت مناسب حتى يمكن 
تقديم مشروعهم إلى رجال أعمال ومستثمرين مهمين قد يمولون التصمیم. قد يحسنا 


الأعداء المشتر» 


العدو الشترك يمثل نموذجاً سلبياً لهدف مشترك مهم. الأطراف يجدون من 
خلاله محفزاً جديداً لحل خلافاتهم لتجنب تدخل طرف ثالث. أو لجمع مصادرهم 
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المتاحة لهزيمة عدو مشترك. وبهدف إقناع الطرف الآخر: يلجأ القادة السياسيون 
عادة إلى إدخال أعداء خارجيين (مثل الحزب السياسي الآخر) من أجل توحيد صفوف 
من يمثلونهم في مواجهة ذلك العدو المشترك. وقد تعلم المديرون الذين بينهم نزاع 
بأنهم إذا لم يحلوا خلافاتهم بأنفسهم. فان هناك أحداً ما (مثل الرئیس) سوف يتخذ 
القرار بدلاً عنهم. وربما يتصرف الاتحاد العمالي والإدارة على نحو أكثر تعاوناً عندما 
يكونون مهددين بإجراء تحكيم الزامي, أو بانخفاض الحصة السوقية للشركة. أو 
النافسة الأجنبيةء أو التدخل الحكومي. 
التطلعات المشتركة: 

لقد بينا سابقاً في هذا الفصل بأن الأطراف يمكنها التحكم في المحتوى الاجتماعي 
من خلال إيجاد قواعد أساسية مشتركة تحكم النزاع بينها. مع ذلك يتم غالباً عرض 
القواعد الأساسية على نحو سین ويتم التعامل معها على نحو غير صحیح. والجهود 
التي تبذل لاس تخدام تلك القواعد ومراعاتها تصبح جزءا من النزاع بدلا من كونها 
إجراء فعال لإدارته. على سبيل الثال. القواعد الأساسية غالبا ما تعرض بطريقة 
توجيهية؛ وأن تكون قواعد رسمية, ومقيدة. وتركز على النع. إذ إنها تسعى إلى منع 
الأشخاص من القيام بأشياء خاطئة بدلا من تشجيعهم على القيام بالأشياء الصحيحة. 
كما أن تلك القواعد لا يتم تطبيقها بشكل منتظم. والتجاوزات التي تحدث لها يتم 
التعامل معها بشكل عشوائي. ولا يوجد إجراء متفق عليه لمراجعة وتعديل تلك القواعد 
اة تة ت فان ارام الاک هة اجو التسرلف سن متي اقرا 
الأساسية إلى مستوى أعلى يتمثل في إجراء يعنى بصورة رئيسة بإيجاد تطلعات 
مشتركة. وعملية إيجاد تطلعات مشتركة أو متقاسمة. هي إجراء يبين الكيفية التي 
يتحرك بها الأطراف إلى الأمام. وتسمى «إيجاد عهد جماعي۷. 


العهد الجماعی هو إجراء للتعامل مع النزاعات. وإدارة التطلعات. وإيجاد قواعد 
أساسية. وغير ذلك من أجل تحريك الجميع إلى مستوى أعلى في المفاوضات. هناك 
ستة عناصر رئيسة لهنه العملیة: 


أت ایجاد الحاجة لخلق التطلعات الشترکة. 
۲- تعلیم وتحفیز الأشخاص لایجاد عهد جدید یتقق الجمیع على اتباعه. 


۳- البدء في تصور النتائج الرغوب فیها للمستقبل. ثم تطوير القواعد الأساسية التي 
تسمح للجمیع بالوصول إلى ذلك الستقبل. 
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۶- تحفیز المشاركة الكاملة باعطاء کل شخص صوتاً في هذه العملية. 
0- الشعور بالسئولية وذلك باحترام الاتفاقات الواردة في العهد الجدید . 
1- تقييم. وتعديل. وتحديث. وتأكيد الالتزام بتلك الميادئ الجديدة بالقدر 
الط وري 77 
جمیع الخطوات السابقة يجب القیام بها من أجل ایجاد عهد جدید للعمل بطريقة 
تؤدي إلى تيسير الاتفاق بدلا من حرفه عن مساره أو الوقوف حجر عثرة في طریقه. 
ا الوقت والمواعيد النهانبة: 


يعتبر الوقت ۳ ! للموة والتفوق في العدید من الفاوضصات (انظر الفصل 

ا ويمكن أن يكون ایشا عائقاً للمفاوضات التكاملية. . يرى أحد المؤلفين أن 

الوقت والتوقيت تعتير جوانب مهمة للعملية الجماعية الفاعلة. ليس لأنه يتوجب على 

الأطراف السعي إلى الاتفاق على جدول للوقت بل يتوجب أيضا عليه إدراك ضغط 

الوقت الذي يسببه قرب انتهاء الهلة أو الموعد المحدد؛ وأي مسائل موضوعية تبقى 

دون حل قد تظهر على السطح. وتغير موقف أحد أو كلا الطرفين ليصبح تنافسيا 

بصورة أكبر. ويتبنى عقلية أو منهجية آقل تعاونا!''. 

- أجر تشخيص عميق ومنفتح للمشكلة وأصدر خطوات محددة للتعرف على بواعث 
الطرفين. 

دلول وحدد الدی المگن المسائل التوزيعية الوانخسة وق يذلك مبکرا يوق کاف 
بحيث لا تؤخر هذه المسائل الاجراءات التعاونية آو تحرقها عن مسارها عند قرب 
وفت انتهاء الفاوضات. 

- کن كزيماً عند تقدیر الوقت اللازم لاتمام الفاوضات. معطيا مساحة آوسع من 
الوقت الاضافي للتعامل مع الوضوعات الصعبة أو الترابطة. 

- راع الواعید النهائية البدئية. وفقاً لما هي عليه محتفظاً بالحق (ان لم يكن الالتزام) 
بقياس مستوى التقدم المحقق بالمقارنة مع الوقت الممنوح: وکن مستعدا لال يحتفظ 
الأطراف بالتسويات المبدئية مدة من الزمن قبل إتمام الاتفاق النهائى. 

- کن مستعداً للأْخذ بالاعتبار احتمال مد جل إنهاء الفاوضات الذي تم تحدیده عتد 
بدء التفاوض. فإذا كان الأجل غير قابل للتعدیل. امنح مزیدا من الاهتمام للتوقیت. 
وسرعة الانجاز. ومقارنة الانجاز بالوقت الخصص. 
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إعادة تأطير نظرة الأطراف بعضهم تجاه بعض: 

ناقشنا سابقا قوة التأطير في تكوين الكيفية أو الطريقة التي ينظر الأطراف من 
خلالها إلى بعض. ونظرتهم إلى المسائل محل التفاوض. وعملية إدارة الخلاف بينهم. 
على سبيل المثال يطرح لوسکي. وغراي. وإليوت (111110]1 (Lewicki, Gray, and‏ 
العديد من الأمثلة التفصيلية عن الكيفية التى تحدد بها ( أو لا تحدد بها) الأطر التى 
ینظر بها الآظراف الی الخلافات البيثية الصعبة الحل والاجراءات المتاحة حلي 
وباختبار عدد من الداخل التي یمکن من خلالها اعادة تحدید أطر النزاعات. یری 
لوسکی وآخرون (.21 6 ۷101ع]) أن على الأطراف التعبیر عن وجهة نظرهم بشآن 
النزاع. واتخاذ وجهة النظر هذه یتطلب الابتعاد عن الفاوضات. والنظر إليها والتفکیر 
ها بطريعة صمي فلاظراف بلارائكد أن هتالت أف من طريقة يمن من خلالها النظر 
إلى الطرف الآخر. والی الوضوع محل التشاوض. والاجراءات التي يمكن اتباعها 
لحله("). وتفترض العدید من الاجراءات الثى وصفناها فی هذا الفصل أن باستطاعة 
اف شاماد و چیه قطر خا وووتدون خا تفل هن الف 
بناء اطار عمل تكاملي: 

على الرغم من أن التطبیق التقن للعملية التكاملية غالبا ما یستفرق وقتاً طويلاً 
(کما هو مبين في الفصل الرابع) الا أنه ينتج حلولاً دائمة للمشاكل الصعبة والعقدة. 
وفقاً لدلولات نموذج الاهتمامات الثنائية (الفصل الأول). یلتزم كلا الطرفین بالسعي 
لتحقیق مصالحه الذاتية ومصالح الطرف الا خر. فكل طرف يريد أن يضمن الوصول 
إلى اتفاقية موضوعية تحقق الکسب للطرفین. بالاضافة إلى تعزیز العلاقة الستقبلية 
بینهما . كيف تستطیع الأطراف بناء اطار عمل تكاملي لتعظیم قدرتهما على تحقيق 
اتفاق مقبول؟ 

تعتبر الأطر التکاملية وسائل لتحدید السائل الساعدة فى ایجاد منظور مشترك 
من خلاله تبدو الواقف الأولية أكثر توافقاً . وبتحدید السائل محل التفاوض من 
خلال الواقف (مثل القول بأن موقفي من المسآلة هو کذا). تتجه الأطرف يس هولة 
إلى تعقید الأمر من خلال تحدید نقطة معينة وبعد ذلك رفض التخلي عنها . وعلی 
الأطراف لتحقیق تحرك. ایجاد طرق لاعادة تعريف أو تحدید النزاع بحیث یمکنها 
اکتش اف الصالح الشسترکة۲. تذکر المثال التقليدي في الفصل الرابع. حیث یظهر 
رب لاخ یتجاذلان هی مكتنة حول ما لا كانت النافذة يجب قتدها أو اعلاقها. ائهما 
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يتشاحنان بشأن مقدار ترك النافذة مفتوحة. وتدخل موظفة المكتبة. وتسأل أحدهم 

عن سبب رغبته في ترك النافذة مفتوحة. ويجيب بأنه يريد هواءً نقياً. وتسأل الآخر 

عن السبب في رغبته في |غلاقها. ويجيبها بأنه يرغب تجنب تيار الهواء. لذلك تذهب 

إلى الفرفة الأخرى وتفتح النافذة» محققة بذلك رغبة كلا الطرفين!"). 
هناك أربعة مداخل نحو تهيئة المفاوضات الصعبة لتصبح عملية أكثر تكاملية وهي 

بناء الثقة. وتدريب الاطراف. والبحث عن حلول ذات معنی. وإيجاد بدائل إبداعية. 

-١‏ بناء الثقة: العلاقات التفاوضية القوية والبناءة تكون في العادة متزامنة مع توافر 
شروط زيادة الثقة (وتتمثل صفاتها في الأمل. والصداقية. والثقة. والتأكد . والبادرة) 
وانخفاض عدم الثقة (وتتمثل صفاتها في غياب التخوف والتشكك والتشاؤم) ويكون 
ذلك مترافقا مع حذر منخفض وسلوك رقابي منخفض بين الأطراف!*'). الاعتماد 
التبادلي الصحي الذي يتصف اما بالثقة القوية أو بانخفاض مستوى عدم الثقة 
وإما بالتعامل الفعال مع أي حالة عدم ثقة قد تبرز أثناء التفاوض. من المرجح أنه 
يدعم السعي نحو تحقيق فرص مشتركة مفيدة. التعاون النموذجي المتضمن ثقة 
مرتفعة وعدم ثقة منخفض يشير إلى توقعات كل طرف بأن يكون الطرف الا خر 
متعاونا. ويمكن توقع ما يريده. وأنه سيلتزم بإيجاد حل للمشكلة!”"). 

۲- تدريب الأطراف على المفاوضات التكاملية وعلى الأسلوب التكاملي لحل المشكلة: 
أوضحت إحدى الدراسات الكيفية التى يتم بها توظيف المفاوضات في إجراء تكاملى 
نعل الشسکلةء اتيف من ذلك تحویل الملاقة بین الأطراف من خلال تطوير اتفاق 
يتناول الاحتياجات والمخاوف الرئيسة لكلا الطرفين على أساس تبادلي. هناك 
أربعة مكونات للمفاوضات وهی تعريف وتحليل المشكلة. والتأطير المشترك للأفكار 
اقخاصبة بالخ واتار طلى انرق قافن واناد مق مياه يةداعية وومةه 
المكونات یمکن أن تقود إلى توصیفات محددة لكل مکون منها( ۰۲۳ آدی التدریب 
على الأسلوب التكاملي لحل المشكلة (بالقارنة مع النماذج التفاوضية التكاملية 
والتوزيمية) إلى أن یصبح الطلاب العرب والیهود أقل تشاؤماً بشأن خلافهم العرقي 
وأظهروا تغيرا ایجابیا في تصرفهم نحو أعضاء الجموعة الأخرىا"". 

۳- البحث عن حلول ذات معنى: عندما يتفاوض الأطراف حول كلمات وأفكار معينة: 
مثل لغة العقد. السياسة التبعة. آو إنشاء مذكرة اتفاقية: فان الفاوضات قد تصل 
إلى طریق مسدود بسبب کلمات أو جمل أو تعبیرات رئيسة. وفي بعض الحیان. 
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هذه النقاشات يمكن أن تقل أهميتها إلى درجة اعتبارها مجرد اختلافات لغوية. 
ومع ذلك فإن تحديد الكلمات المستخدمة بالنسبة للأطراف ذوي العلاقة مهم في 
كل من المعنى والمقصد . فاكتشاف كيفية إعطاء الأطراف معاني مختلفة لبعض 
الكلمات أو اكتشاف لغة يمكن أن تس توعب متطلبات كلا الطرفين: يعتبر بديلاً 
آخر للوصول إلى إطار عمل تكاملي. ويمكن الرجوع إلى الفصل الرابع للاطلاع 
على معالجة أكثر دقة لعملية بناء حل تكاملي. 

4- إيجاد بدائل إبداعية: بالنسبة للعديد من المفاوضين: النصيحة الفرضية لإيجاد 
القيمة (انظر الفصل الرابع) سهلة القول لكنها صعبة التحقیق. وربما أن جزءا 
من الصعوبة یکمن في الیل نحو النظر إلى جميع أو أغلب المفاوضات من منظور 
تنافسي يتمثل فيه تحقيق الكسب أو الخسارة. فکسب أحد الطرفين يكون على 
حساب خسارة الآخر. هذا التصور يقود إلى الافتراض اللاشعوري بآن كسب 
النافسة الموضوعية هو كل ما يهم في الأمر. وحتى عندما يكون التعاون هو 
الإستراتيجية الملائمة. قد يكون من الصعب جدا على المفاوض أن يقنع نفسه 
والطرف الآخر على العمل لإيجاد إجراءات إبداعية ضرورية لتحقيق نتائج مبنية 
على التعاون. الشخص يحتاج إلى إيجاد بدائل إبداعية. حيث يعني الإبداع «العملية 
التي يمكن من خلالها تطوير نتائج جديدة غير مألوفة وتعتبر مقبولة وملائمة 
لمتلقين معینین!۳. الرغبة المتأصلة والطويلة في التفكير على نحو إبداعي تعد 
دليلاً غلى سعة وعمق هنه المشغروط©, 1 ۱ 

دعم جاذبية الخيارات للطرف الآخر: 
الأسلوب الآخر الذي للأطراف استخدامه لزيادة احتمالية الوصول إلى اتفاق يتمثل 

في جعل رغباتهم والمسائل المفضلة لديهم تبدو آکثر قبولاً لدى الطرف الآخر. لقد 

لاحظنا آنه إذاؤادت حدة الخلاف, فان الأاطراف ریما یتمسکون بموقف متشدد بان 
الوضوع. فإذا لم یستجب الطرف ال خر بسرعة مع موقف الفاوض أو سیاسته. فان 

توجه الفاوض سیکون نحو زيادة المطالب أو زيادة حجم التهدیدات لعدم الاستجابة. 

هذه التصرفات تجعل التعتر قابلا للتحقیق بصورة أكبر. 
يشير روجر فشر (۳15۳6۲ 150867) إلى أن آغلب أوضاع التآثير قد تتصف بمطالب 

(ماذا تريد) وعروض وتهديدات (التبعات الترتبة على الاستجابة أو عدم الاستجابة 

للمطالب)1*). الأسئلة المتعلقة (بم وماذا ومتى ولماذا) لعملية التأثير مبينة في الجدول 


.)۱-٩(‏ ويرى فشر (72ع1150) أن الأطراف في أغلب الأوضاع التفاوضية ينزعون إلى 
التركيز على المطالب والتهدید . وبدلا من ذلك. يتوجب على المفاوضين أن يوجهوا 
جهودهم إلى السؤال التالي: كيف يمكننا أن نجعل الطرف الآخر يختار آمراً هو 
الأفضل بالتسبة لناء مع الأخذ بالاعتبار أن مصالحنا مختلفة؟ هذا المدخل يتمثل 
بصفة رئيسة بالتركيز على مصالح الطرف الآخر بدلا من المصالح الذاتية للمفاوض. 
على سبيل المثال: أسلوب قلب الأدوار يتطلب من المفاوضين التركيز بصورة أقل على 
مواقفهم والتركيز أكثر على فهم وتناول احتياجات الطرف الاخر. بالإضافة إلى 
ذلك. بمجرد تفهم هذه الاحتياجات يجب أن تستمر الجهود في التحرك نحو الطرف 
الآخر. بدلا من جعل الطرف الآخر يأتي إليك. وهذا يمكن تحقيقه في أغلب الحالات 
بیذل الجهود بدلا من تقديم المطالب والتهديدات. ويقترح فشر (۳15/16۲) العديد من 
الإستراتيجيات البديلة: 


امنح الطرف الآخر مقترحاً مقبولا: بدلاً من أن يركز الفاوض على الموقف 
الخاص به وترك الطرف الآخر يقترح البدائل التي يمكن أن يقبل بها أو پرفضها. 
يتوجب عليه أن يوجه جهوده نحو فهم احتياجات الطرف الآخر وتصميم مقترح يحقق 
تلك الاحتياجات. يطلق فشر (1*15061) على هذا بالقترح القبول, وهو الذي تكون 
الإجابة عنه فقط بعبارة «نعم إنه مقبول». 

اطلب قراراً مختلفاً: بدلاً من جعل المطالب أكثر عمومية حتى تتوافق مع سیاستهم. 
على المفاوضين السعي إلى جعل المطالب أكثر تحدیدا. يتوجب على المفاوضين تحديد 
ماهية العناصر المحددة من مطاليهم التي تعتبر أكثر ملاءمة أو قبولاً من قبل الطرف 
الا خر أو تعتبر أكثر عدائية بالنسبة له. وبعد ذلك استخدام هذه المعلومات لإعادة 
صياغة مطالبهم. ويصر فشر (۳15۱6۲) على أنه نتيجة لذلك يجب طلب قرار مختلف 
من الطرف الآخر. وقد يقوم المفاوض بإعادة تكوين مطالبه أو إعادة جمعها أو 
ترتيبها أو صیاغتها. كما أنه قد يقوم بتفتيتها أو فصلها أو تقسيمها أو جعلها أكثر 
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اجعل العرض أكثر جاذبية بدلاً من زيادة حدة التهديد: بمقدور المفاوضين أيضاً 
أن يجعلوا الخيارات أكثر قبولاً وجاذبية من خلال زيادة جاذبيتها للقبول بها. مرة 
أخرى. هذا يتعلق بجعل التركيز ينصب على النواحي الإيجابية بدلا من السلبية. 
باللفة التقليدية لأسلوب الجزرة والعصا لتحفيز الموظفين. هذا المدخل يجب أن يجعل 
الجزرة أكثر جاذبية بدلاً من جعل العصا أكثر غلظة. الوعود والعروض يمكن أن تصبح 
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أكشر جاذبية بعدة طرقء منها تعظيم أو زيادة المكونات الإيجابية وتحجيم الجوانب 
السلبية: أو بیان الكيفية التي يحقق بها العرض احتياجات الطرف الآخرء أو تقليل 
سلبيات قبول العرض. أو جعل العروض آکثر مصداقية (مثلاً التأكيد على أنك سوف 
تفعل ما وعدت بالقيام به). أو وضع حد زمني للعروض المقدمة بحيث ينتهي الوقت 
في حالة عدم قبول الطرف الآخر بها بسرعة. 

الجدول رقم (۱-۹) متغيرات الطلب لفشر (17151161) 


ی القرار العرض اللهديد 
السوال | (القرار الذي ترغب فیه) (تبعات اتخاذ القرار) (آثار عدم اتخاذ القرار) 
من؟ |من الذي سیتخذ القرار؟ |من الذي سیستفید في حالة | من الذي سیتضرر في حال 


في حالة عدم اتخاذ القرار. 
ما المخاطر والنافع الحتملة 
التي يمكن توقعها؟ 
ما السرعة التى سيشعر فيها 






















الفوائد والتكاليف التى يمكن 
توقعها؟ 
ما الفائدة. إذا كان هناك 
فائدة. من جعل اتخاذ القرار 


یحدث؟ 













متی؟ ای آی وقت يجب اتخاذ 





ما الذي يجعل هذا القرار 
صحیحا وملائما و قانونیا؟ 


ما الذي یجعل هذه التبعات 
عادلة ومشروعة۹ 


ما الذي یجعل هذه التبعات 
عادلة ومشروعة؟ 











كل خاصية من المشکلة المؤثرة يمكن وضعها في مكان ما في هذه الخريطة التخطيطية. طبيعة 
مشكلة ما يمكن اكتشافها من خلال تقدير كيف أن المنافس المفترض سيجيب عن الأسثلة الواردة 
بعالیه. 


المصدر: آر فشر (۳15۲.) الخلافات الدولية للمبتدئين (نيويورك. هاربر و رو (Harper & Row‏ ۹( ۸ . مستخدم 
بعد الحصول على الواققة. 


استخدام المشروعية أو معايير موضوعية لتقييم الحلول: أخيراء ربما يصر 
المفاوضون على أنه يجب أن يتم تقييم الحلول من خلال معايير موضوعية تتوافق مع 
اختيارات الإنصاف والمشروعية. المفاوضون على كلا الجانبين يجب أن يكونوا فادرين 
على أن يبينوا بأن مطالبهم قائمة على حقائق صحيحة. وحسابات. ومعلومات. وأن 
الحلول المفضلة تتوافق مع تلك الحقائق والمعلومات. هذا الإجراء يتطلب في مرات 
الكشف عن المشاركة في تلك الحقاتق. بدلا من إخفائها أو تشويشها. ويمكن القول: 
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«هذه الكيفية التي وصلنا بها إلى مقترحناء وهذه هي الحقائق التي استخدمناها. 
ومعلومات التكلفة التي استخدمناها في تقديرناء والحسابات التي أجريناها. ويمكن لکم 
التحقق منها من خلال الإجراءات التالية». وكلما كان التحقق من هذه المعلومات متاحا 
للعامة ومبينا بأنها في نطاق الإنصاف والمشروعية: كانت أكثر إقناعا بأن الوقف مستقل 
عن المفاوض الذي يؤيده. وكان الموقف أكثر اقناعا لتحقيق تسوية للخلاف. 
EY‏ 

راجعنا في هذا الجزء خمس إستراتيجيات رئيسة للمفاوضين اس تخدامها لإعادة 
المماوضات المتعثرة إلى الطريق | لمسحيح وتحميق تقدم منتح. وهده الا سه تراتيجيات هي 
تقليل التوتر. وتحسين مستوى الاتصال, والتحكم في الوضوعات. وإيجاد الأرضية المشتركة. 
وجعل الخيارات أكثر جاذبية للحل المشترك. والأخذ بهذه الإستراتيجيات فى مجموعها 
يوجد مجموعة كبيرة من البدائل التي للمفاوضين اللجوء الیها للتعامل مع النقاشات 
المتعثرة. ولتحسين الاتصالات المتردية. ولایجاد طرق لابتكار بدائل حلول مقبولة. 
الوساتل غير المتطايقة: متعمدة وغيرذلك: 

سنتناول في هذا الجزء الطرق التي للمفاوضين استخدامها عند التعامل مع طرف 
آخر صعب التعامل بشکل مقصود . بعد ذلك نواصل في شرح المهارات والسلوكيات 
التي يحتاج إليها المفاوض لمواجهة مثل هذه الأطراف أو تحويلهم نحو استخدام 
إجراءات تفاوضية أكثر إنتاجية أو كليهما معا. ویبساطة: ما يسعى الطرف المتعاون 
إلى تحقيقه هو تغيير اللعبة. أي إقناع الطرف الآخر للتحول من تفاوض توزيعي إلى 
تفاوض تكاملي. وعلی الأقل تظهر هنا أربع تحديات: 
-١‏ ما يتوجب عمله عندما يستخدم الجانب الآخر أساليب تفاوضية توزيعية قاسية. 
۲- ما يتوجب عمله إذا كان الطرف الآخر أكثر قوة. 
۳- ما يتوجب عمله إذا كان الطرف الآخر بصفة عامة يصعب التعامل معة. 
-٤‏ المشكلة الخاصة التعلقة بالاندارات النهائیة. 

سوف نناقش آسالیب الاستجابات لكل واحد من هذه الأوضاع. 


الاستجابة للأسالیب التفاوضية التوزيعية التي یستخد مها الطرف الآخر: 
نعني یالاسالیب الصعبة الاسالیب التوزيعية التي یستخدمها الطرف الآخر في 
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الفاوضات لوضع ضفط علی التفاوضین لعمل شيء ما ليس من مصلحتهم القیام 


به. 


الاغراء أو الانجذاب نحو استخدام أساليب فاسية أمر متأصل فى النمودج 


التوزيعي. فمثلا هذا النموذج یکرس فكرة الحصول على العلومات مع عدم الإفصاح 
عنها للطرف الاخر: واقناع الطرف الآخر بقيمة البقاء على الاتفاق وتكلفة التخلي 
عنه. وغير ذلك. الأساليب التوزيعية تم تناولها فى الفصل الثالث. حيث ناقشنا أيضا 
إستراتيجيات التعامل مع هذه الأسالیب بإحدى الطرق التالية: 


۱- تجاهل هذه الأساليب: الاأسلوب الذي يتم تجاهله. یعتبر بالضرورة أسلوبا مهزوما. 


حتی لو نم الاعتراف به لاحقاء إذ لن تکون له قوة لایجاد ضغط غير موجود 
على الفاوض. ولسوء الطالع. بعض الفاوضین بطیئو التعلم. فإذا تجاهلت هذه 
الأسالیب. فقد لا یفهمون ببساطة الرسالة بأن الفاوض يريد حدوث أمر آخر غير 
غايتهم عند استخدام هذه الأسالیب. 


-١‏ دعهم يعلمون بأنك تعلم: على المفاوضين أن يجعلوا الطرف الآخر يعلم بأنهم 


مدرکون لما يحاول أن يفعله عند استخدامه لأسلوب تفاوضي قاس وإثارة أمره 
ورفع مستوى الاتصال بشأنه إلى مستوى النقاش المفتوح. وهذا يجب أن يتم 
على نحو تكتيكي ولكن بشكل حازم. المفاوضون ربما يلمحون إلى قلقهم أو عدم 
ارتياحهم لهذا الأسلوب ويقومون بشرح السبب وراء كونه يسبب مشكلة لهم. في 
بعض الأحيان: مستوى الإحراج الذي تسببه مثل هذه المتابعة يجعل الطرف الآخر 
یتتصل من هذا الأسلوب ويتوقف عن استخدامه في المستقبل. أو حتى يغير سلوكه 
بحيث يعتمد تحقيق الكسب للطرفين (أي أسلوب الكسب مقابل الكسب). 


۳- الرد بلطف: تطرقنا كذلك في الفصل الثالث إلى احتمال الرد على الأساليب 


تصاعد الخلاف: ولا يتفق مع البادی التى نقترحها هنا. 


6- اقتراح التغيير نحو أساليب أكثر إنتاجية: ریما يشير المفاوضون إلى آنهم لاحظوا 


TAA 


سلوك الطرف الآخرء ويقترحون طريقة أقضل للتفاوض. وینصح فشر: وآوري: 
ویاتون (۳۵//۵ 200 )Fisher, Ury,‏ الفاوضین حسني النية بأن لا يجعلوا أنفسهم 
الضحية. ویقترحون استراتيجية شاملة تتمثل في أن یقوم الفاوض «بادراك 
الاسلوب: ويثير الوضوع بشکل صريح: ويشكك في مشروعية وملاءمة هذا 
الأسلوب. أي أنه یتفاوض حول هذا الأسلوب»". وهنه النصيحة تستند إلى 
منطق یکمن في الاقتراض بأنه عندما يدرك الخادعون بأن (۱) سلوکهم مفهوم: 
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و(۲) أن مواصلة هذا السلوك سيرتب تكاليف محددة (ويشمل ذلك أن المفاوض 
الآخر ریما ينسحب من الفاوضات). فإنهم سیستجیبون للمقترح بإيجاد تبادل 


الاستجابة عندما يكون لدى الطرف الآخرقوة أكبر: 

القوة النسبية قد تكون مؤشرا جيداً على الكيفية التي سوف تتقدم بها الفاوضات. 
وعندما تكون بقية العوامل الأخرى متعادلة. وتكون القوة غير متعادلة فان النصر عادة 
ما يتحقق للطرف الذي يملك القوة الأكبر. وعدم التساوي في القوة في المفاوضات 
يمكن أن يشكل مخاطر حقيقية للرضا الشخصي للأطراف ولعملية التعاون بينهما. 
أولا. الأطراف ذوو القوة الأكبر يميلون نحو منح قليل من الاهتمام لاحتياجات الأطراف 
ذوي القوة النخفضة. والذين قد لا يحصلون على ما یحتاجونه. أو يستخدمون أساليب 
اک وتان لجذب الانتباه والتي تجعل من التعاون أمرا صعب". ثانياً. الأطراف ذوو 
القوة المتدنية عادة لا یکونون في وضع یسمح لهم بتحريك وتطویر عملية تكاملية بين 
التفاوضین. الفاوضات التكاملية تتطلب تحمل التفییر والرونة. والتي تتطلب غالبا 
من الفاوضین التخلي عن بعض التحکم في النتائج. ویلحظ أن الأطراف ذوي القوة 
المنخفضة یکون لدیهم القلیل لاعطائه. ومن ثم لديهم مرونة آقل فيما یمکن أن یعنحوه 
للطرف الآخرل""), 

أمام الفاوضین على الأقل آربعة بدائل عند التعامل مع أطراف أكثر قوة. حيث 
يكون باستطاعتهم ما يلي: 


-١‏ حماية آنفسهم. 
۲- تحقیق أفضل البداتل المتاحة لهم (البديل الأفضل من بين البدائل غير 
التفاوضية). 


۳- تصميم نظام إنذار خاص بهم. 
غ- تحسحيح حالة عدم التوازن في القوة. 

يستطيع المفاوضون حماية أنفسهم إذا آدرکوا أن لديهم مصالح حقیقیة. وآن 
المفاوضات فد تكون الأسلوب الفضل لتحقيق تلك المصالح. وأن الرضوخ أو التقیل 
المبالغ فيه لمطالب الطرف الأقوى سوف لن يخدمهم على نحو جيد على المدى البعید . 
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ومع ذلك فإن هناك نقطة تحذيرية يجب مراعاتها ألا وهي أن معرفة نقطة المقاومة 
ربما تقدم EY‏ افا للحد الأدنى للقبول (مثل السعر الأدنى. الحد الأقصى 
للمرتب الشهري. وغير ذلك): ولكن التمسك غير المرن بنقطة القاومة قد يحرم 
المفاوضين من خصائص الابداعية والمرونة. والتي تعتبر مكونات مهمة لتصميم ترتيب 
تكاملي. كذلك قد تحد من القدرة على استخدام المعلومات التي تبرز خلال التفاوض 
بين الطرفين!"". 

وبدلاً من ذلك. يجب على المفاوضين أن يحصلوا على البديل الأفضل من بين 
البدائل غير التفاوضية. والذي يتمشل في أفضل ما يمكنهم الحصول عليه بدون 
المفاوضات. الكثير من المفاوضين يساومون دون أن يكون لديهم تحديد أو تعريف 
دقیق للبديل الأفضل من بين البدائل غير التفاوضية. ولقد ذكرنا في الفصلين الثالث 
والرابع أن عدم وجود هذه النقطة المرجعية المهمة يمنح المفاوضين قوة أقل ويحد مما 
يتوقع أن يحققوه في المفاوضات التي يجرونها!' ". 

البديل الأفضل من بين البدائل غير التفاوضية الواضح والقوي ریما يُعزز من خلال 
إجراءات أمان إضافية. قد يشكل الفاوضون ذوو القوة المنخفضة نظام إنذار يخدم 
كإشارة انذار مبكرة عندما تدخل المفاوضات إلى منطقة آمان قريبة من التخلى عن 
الفاوضات أو تبني البديل الأفضل من بين البدائل غير التفاوضية المتاحة". ويعمل 
نظام الإنذار على توجيه الفاوض نحو ممارسة حذر زائد وبذل مزيد من الاهتمام 
للمفاوضات الجارية. ولأن المفاوضات غالبا ما تكون متوترة ومسيطرة على اهتمام 
المفاوضين فى هذه الرحلة. فقد يكون من الملائم تكليف أحد المفاوضين من الفريق 
التفاوضي بالاهتمام بنظام الإنذار ويخطر المفاوض العني بالتفاوض في الأوقات 
الحرجة. 

الخيارات السابقة تتضمن التعامل مع عدم التوازن الستمر في القوة. ١‏ 
الأخير للتعامل مع الأطراف الأكثر قوة هو تصحيح حالة عدم ا 
وهناك ثلاثة مداخل ممكنة لمواجهة هذا الوضع. هي : إدراك أن الأطراف ذوي القوة 
الضعيفة يحصلون على قوة إضافية. وأن الأطراف ذوي القوة الأكبر يتخلون عن 
بعضهاء وأهمية وجود طرف ثالث يتولى إجراء e‏ ويحقق التوازن بين القوى. 
الخيار الأول ل. وهو الحصول على قوة إضافية: لا يتحقق عادة في الفاوضات. وكما 
آ يخا ساتقا: اس هدام التصرفات الشركة آور المالاية ثلاتقياه من آجل الحصون 
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على القوة يمسهع عادة فى القادل التوزیمی: ویولی اسف ابات ما فة اتللف التركات 
من قبل الطرف الآخر. مع ذلك. وكما أشرنا في الفصل الساذسء فان القوة في 
القارضات لها او اة سکن اکن اھا من خلال نماد مخ من فلق التی کدی 
الطرف الذي يملف القوة الأکبر. آما الدخل الثالث فهو آهمية استخدام طرف ثالث 
لإذارة تخحول التو وینتبر خیارا مكنا تهات الان تة ام 


آما الأسلوب الأوسط. وهو الأسلوب التبقي. يعني منح الطرف ذي القوة الأكبر 
قوة للطرف الآخر. ومتل هذا التصرف یتضمن تقاسم الصادر أو تقاسم التحکم 
ببعض الا جراءات أو النتائج (متل. جدول التفاوض أو القرارات). أو الترکیز على 
الصالح المشتركة بدلا من الترکیز فقط على المصالح الخاصة بالطرف الذي يملك 
القوة الأکبر. أو تعریف الطرف الذي لديه قوة آدنی بما لديه من قوة وکیف یمکن 
استخدامها بصورة آکثر فاعلیة۰۲۳ السؤال الباشر یطرح حول: لذا یختار الأطراف 
الذین یملکون قوة مرتفعة أن یتخلوا عنها؟ الاجابة معقدة. ولکن هناك أسياب جيدة 
تذلاف. آولاء تفاسم القوة ریما يسول تحقیق عمایة تكاملية آفضل. ثانیا: حتی لو 
كان أحد الأطراف لدیه سلطة على الطرف الاخر. فإن أفضل ما قد یأمل في تحقیقه 
هو التزامه وتجاوبه بدلا من إظهار الحماس في تعاونه. أخيراً يلحظ أن عدم التوازن 
کن الق ةه لا تمر الابد: فتتدما مقف ال رف :زو القوة القن هوة اكير آو 
يتبنى بديلاً آخر غير البديل التفاوضي. ریما يقطع الفاوضات أو يلجأ للبحث عن نوع 
من الانتقام. 
المشكلة الخاصة بالتعامل مع العروض النهائية: 

أحد الأساليب القاسية التي تؤدي على وجه التحديد إلى مشاکل. والتي تستخدم 
من قبل المفاوضين التوزيعيين تتمثل في استخدام العروض المقفلة أو النهائية. 
والعرض المقفل أو النهائي عبارة عن محاولة تحقيق التزام أو فرض تنازلات من خصم 
يفترض أنه معارض أو متمردا*). والعروض المقفلة (أو النهائية) ما تتضمن عادة 
ثلاثة مکونات. وهي: (۱) مطالب. (۲) محاولة خلق شعور بالأهمية والعجلة. يوحي 
بأن الالتزام به آمر حتمي ومطلوب. و(۳) التهديد بالعقاب في حالة عدم الاستجابة 
والالتزام بالطالب!*۰ على سبيل الثال. أحد النماذج للعروض النهائية أو المقفلة يطلق 
عليه العرض المتفجر. حيث يقدم المفاوض عرضاً تقليدياً للطرف الآخر لا يتضمن 
کسباً لذلك الطرف ويفرض فيه قبول العرض أو رفضه دون وجود خيارات أخرى. 
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العرض المتفجر يتضمن وقتاً محدداً أو تاريخاً نهائياً مرفقاً به ويجبر الطرف الآخر 
على اتخاذ قرار بشأن هذا العرض الأقل جاذبية بالنسبة له أو أخذ المخاطرة بالخروج 
من المفاوضات بدون تحقيق أي شيء(”". مثل هذه العروض تتضمن أيضاً مكونات 
عدة آخری. ومنها: 

- عدم تماثل واضح في القوة بين الأطراف. 

- اختبار يولد الضفط على الطرف الستجیب. 

- مجموعة محدودة من الخیارات. 

- انعدام الراعاة والاحترام لقدم العرض من قبل الستجیب. 

- الافتقار البین للنية الحسنة من جانب مقدم العرض(۲. 


وإذ يشير آحد التحلیلات للعروض النهائية إلى أن مثل هذا الأسلوب من التخییر 
بين القبول أو الرفض یفترض فيه أن یکون ناجحاً. حيث إن الحصول على بعض الشيء 
(أي شيء) يجب أن يكون مفضلا على عدم الحصول على شيء (أي فشل الفاوضات): 
إلا أن الدراسات التطبيقية لم تتوصل إلى صحة هذا الأسلوبا*". النزاعات التي 
تتضمن عروضاً نهائية غالباً ما تنطوي على مشاكل تؤدي إلى تأجيج الخلاف - كما 
تم بيانه في هذا الفصل - وذلك من خلال حلقات الأفعال وردود الأفعال القاسية. 

طور روبنسون )۸001150١(‏ أحد الردود المحتملة للعروض النهائية: والذي يسميه 
«مناورة النقطة البعيدة». النجاح في الرد على العرض النهائي یتعلق بالقدرة على 
قول: «نعم ۰ . .. ولكن . . ..» ويحذر روینسون (1500125027) - ونوافقه فى الرأى- 
بأن هذا الأسلوب يعد اللجاً الأخیر. إذ إن الأسالیب الأخرى يجب استتفاذها أولاً. 
وعندما يواجه الفاوضون أولاً بعروض مغلقة أو نهائية. فإنه يجب عليهم تبني أسلوب 
عقلاني: يجب أن يكونوا صريحين في تناوله. أو أن يقدموا عرضاً مقابلاً ملموساً 
وعقلانياً. أو أن يحاولوا الدخول مع مقدم العرض في حل جماعي للمشكلة. وإذا 
فشل ذلك. فان روبنسون (1801115072) يرى أن «العرض المتفجر يمكن الحد من تأثيره 
من خلال تأبيده». ويتمثل ذلك في الموافقة على العرض بشكل مشروط. بحيث تكون 
الموافقة معلقة على شيء محدد أو على شرط معين. 
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الاستجابة للأشخاص المتشددين: في بعض الأحيان. تعزى المشاكل التي تبرز في 
المفاوضات إلى صعوبات كامنة في النمط السلوكي للطرف الآخر. ويحظى موضوع 
التعامل مع الأشخاص الذين يصعب التعامل معهم في مكان العمل باهتمام متزايد في 
السنوات الأخيرة من قبل العديد من الکتاب"". الذين توصلوا إلى العديد من الأمور 
الهمة. أولاً. كل شخص يمكن أن يتعرض إلى سلوكيات صعبة. أو أن يكون التعامل معه 
صعباً في بعض الأوقات. ومع ذلك. فإن لدى بعض الأشخاص صعوبة مستمرة. ويتوافق 
سلوكهم مع أنماط قابلة للتوقع والتمييز عن غيرها . تانیا. ما يعتبر سلوکا صعبا بالنسبة 
لشخص ما ریما لا يكون كذلك بالنسبة لشخص آخر. فوصف تصرف ما بأنه صعب 
ربما يكشف الكثير عن المتلقي بالقدر الذي يبين شخصية المرسل (أي الشخص الذي 
قام بالتصرف). مثلاً. الشخص (أ) ربما يجد صعوبة كبيرة في التعامل مع المفاوضين 
المتصفين بالعداوة أو حادي الطباع. في حين أن الشخص (ب) لا يجد أي صعوبة 
في التعامل معهم. ثالثاً. الأشخاص الذين يتسمون بالصعوبة في التعامل يعملون ما 
يعملونه لأنه يحقق لهم ما يبتغونه. وسلوكهم يمنحهم خاصية التحکم. ويجعلهم يشعرون 
بالراحة: ویجعاهم یش قون طریقهم قن الفاوضات. والاستسلام لهذا السلوك من فيل 
المقاوضين الا خرین يؤدي إلى تعزیزه. مما یمنح الا شخاص صعبي التعامل أسباباً كثيرة 
لواصلة السلوك بطرق تعتبر مفيدة بالنسبة لهم فى الاضي. الأشخاص التشددون قد 
یواصلون استخدام طرقهم الصعبة نظراً لأنهم وبحسن نية لا يدركون التکالیف بعيدة 
الدی التی یتحملها الأشخاص والنظمات التي یتحتم علیها التنافس معهم. أخيراً. قد 
یکون باستطاعة الأطراف التعامل مع الأشخاص التشددین بطبیعتهم. وذلك من خلال 
اما مواجهة سلوکهم بسلوك مواز له في الشدة, بدلاً من الاستسلام لهم. أو بتفهم 
تصرفاتهم. أو العمل على جعلهم یفیرون قیمهم أو معتقداتهم أو أساليبهم وسلوكياتهم. 
باختصار. على الفاوضین أن یحققوا وبفاعلية قوة تکون موازنة للقوة الحتملة التي 
تمنحها هذه السلوکیات للأشخاص الذین یستخدمونها . الاطار. (۲-۹) یطرح إطاراً 
عاماً للتعامل مع الأشخاص الآخرين التشددین في معاملاتهم! *. 


ملخص الفصل: 

یواجه الفاو ضون عادة تعشر الفاوضات خلال العدید من الطرق الختلفة. متل 
اختلال الاتصالات. وتصعيد الغضب وعدم التمة: وعدم وضوح الوافف ورفضص 
التوفیق. و ایجاد أو انشاء العروض الفلقة أو النهائية. أو حتی محاولة تجنب النزاع. قد 
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يتوقف الحوار النتج. ومع ذلك يواصل الأطراف الحديث. ولكن قد يوصف الحوار بأنه 
مجرد سعي نحو بيع أو فرض المفاوض لموقفه على الطرف الآخر. والحديث عن موقف 
الطرف الآخر غير المبرر أو سلوكه غير التعماون أو كليهما معا. وعندما تحدث مثل 
هذه الاختلالات. فإن الأطراف ربما يتفقون ببساطة على التوقف. وتهدئة الأوضاع. 
ومن ثم العودة مجددا في اليوم التالي. وعلى الرغم من أنهم ربما يأملون في إيجاد 
طريقة ما ليعود بعضهم إلى بعض؛ فقد لا يدركون كيفية ترتيب مصالحة بينهم. 
تناول هذا الفصل خمس إستراتيجيات تساعد المفاوضين على حل النزاع من خلال 
جهودهم الذاتية وهي: 
- تخفیض مستوی التوتر من خلال الفواصل وابتعاد بعضهم عن بعض من خلال مُدد 
للتهدثة. أو الحدیث عن الشاعر والعواطف. أو محاولة تحقیق التخفیض التوازي 
لستوی تصعید الخلاف. 
- تحسين مستوی دقة الاتصال من خلال قلب الأدوار وفهم ما يقوله الطرف الآخر على حقیقته. 
- المحافظة على عدد الوضوعات تحت السيطرة على النحو الذي یجعل من المکن 
التعامل مع اموضوعات بشکل فعال: الوضوعات الجديدة لا يتم اضافتها بشکل غير 
مسژول أو اهتمام. والوضوعات الكبيرة يتم تقسیمها إلى موضوعات أصغر. 
- البحث عن آرضية مشتركة من خلال اکتشاف آهداف أكبر مشترکة. وأعداء 
مشترکین. وإيجاد قواعد أساسية وإدارة الوقت على نحو فعال. وتطوير تطلعات 
مشتركة من خلال تعاهد بين الطرفين ومن خلال إعادة تحديد الإطار التفاوضي. 
- تحسين جاذبية الخيارات والبدائل لكلا الطرفين من خلال تقديم مقترحات مقبولة 
لهم. وطلب الحصول على قرارات مختلفة. وتحسين أو تجميل العروض» واستخدام 
معايير موضوعية لتقييم الحلول. 
الأدوات التى ناقشناها تملك وظائف وتطبيقات متعددة. وتمثل مساعدة ذاتية 
للمفاوضين في التعامل مع العلاقات التفاوضية المتعثرة أو تعاني من مشاكل. ولا يمثل 
أياً من هذه الطرق والعالجات علاجاً شاملاً. وكل واحد منها يجب أن يختار ويطبق 
مع التحسس لاحتياجات وحدود الأوضاع والمفاوضين ذوي العلاقة. التعثر الناتج عن 
مواجهة حقيقية: وخاصة ذلك الذي يتعلق باتفاقات ذات تأثير قوي أو ذات آهمية. يبرر 
في بعض الأحيان إدخال بعض الأفراد أو المنظمات التي ليست طرفاً في النزاع. 


۳۹۹ أساسيات التفاوض 


بات الصعبة: مداخل فردية 


الاطار (۲-۹) 


لماذا آنت غير جید . وغیر متعاون . ولديك ازدواجية في التعامل. . . . وغیر ذلك؟ 


العاطفية غالباً ما تکون مظهراً من مظاهر الفاوضات الصعبة والهمة. وفي ذات الوقت. 
العاطفة التي تنطلق بدون تحکم بها يمكن أن یکون لها تأثير سلبي على العملية التفاوضية. 
إذ قد تؤدي إلى تشتیت التصورات وصرف الاهتمام عن الوضوعات الحقيقية. تناول أدلر 
وروسن وسلفرستن (5[1۷6۲:۱610 200 . Rosen‏ , ۸۵۱6۲ ) هذه المشكلة وتأثيرات الخوف والغضب 
في الفاوضات. ویقترحون بعض الأساليب من أجل مواجهة مثل هذه العواطف. 

بالتسبة لانفعالاتك. یمکن لك أن تقوم بما يلي: 

- حدد الأوضاع أو الحالات التي تثير لديك الفضب على نحو غير ملائم. 

- قرر. عندما تکون غضبان. ما إذا كنت ستبین غضبك آم لا. 

- استخدم الأسالیب السلوكية (مثل أخذ فترة راحة. أو العد إلى عشرة) لتخقیضص 

- عبر عن غضبك وخيبة أملك بشکل فاعل (مثلا بشکل مفتوح ودون آسلوب اتهامي). 

- تجتب التحیز (مثل أن تقول: «أنا عادل ومنطقي: وآنت لست كذلك ...“)۰ 

- حاول أن تعزز الثقة. 

بالنسبة لانفعالات الطرف ال خر. يمكنك القیام بما یلی: 

- هدئ من التراکم العاطفي من خلال الواجهة الباشرة (مثل القول: «أنت تبدو غضیان. 
هل آنت کذلك؟»). 

- فيم الأهمية الحقيقية للتعابیر العاطفية (هل هي مجرد تمثيل؟ أو هل هي أسلوب غير 

نزیه؟). 
- واجه غضب الطرف الا خر بشکل مباشر. ربما من خلال الاعتذار. أو ببيان آثار وضع 
- رد على غضب الطرف ال خر بشكل استراتيجي (ادغ إلى فترة راحة. استخدم السکوت 

لتهدفته. تقدم بتنازل معقول. وغير ذلك). ۲ 
- ساعد الطرف ال خر على أن یحافظ على ماء وجهه ( خصوصا عندما يشعر بالحرج 

نظرا لغضبه). 


- خذ بالحسبان إمكانية دعوة موفق بين الطرفين. إذا توقعت أن حدة الفضب سترتفع بين 


الطرفين. 


المصدر: أدلر وروسن وسلقرستن (5(۱۷6۲56۵10 810 R05۸.‏ ,8017 ). «الانقعالات في المفاوضات: كيف يمكن التعامل مع 
الخوف والفضب.» مجلة التفاوض ١١؛‏ رقم ۲ ۰ ۰۱۹۹۸ ۰۷۹-۱۱۱ 





أساسيات التفاوض ۳۹۵ 


إدارة المفاوضات الصعبة: مداخل فردية الفصل التاسع 


الهوامش: 

Blake 200( بليك وموتون‎ : ۱۹۹۸ .)Adler , Rosen , and Silvers e¡1( آدلر وروسن وسلفرستن‎ -١ 
:۱۹۵۲ .)1127۷76۷( ب. ۱۹۹۱ ج : کورون (00۳۷10): ۱۹7۹: هارفي‎ ۱۹۹۱ ۰۲۱۹۹۱ )Mouton 
۰۱۹۹۳ .(Keltner and 10018508( کلتتر و روینسون‎ 

. ۲۰۰۰ (Mayer) مایر‎ -۳۲ 

۳- دوتش (1(6۷050), ۱5۷۳: دونش وكولمان (0016113372) .)Deutsch and‏ ۳۲۰۰۰ : بروت وروبن 
.)Pruitt and Rubin)‏ ۱5۸۲: سوس ‌کند وماکیرمان ولارمر Susskind ,McKearman ,4^d)‏ 
)Larmer‏ ذذة ١‏ : والتون .)Walt0(‏ ۰۱۹۸۷ 

. ۱۹11 .)R0ع۴8( روجرز‎ -٤ 

۵- أوسقود (058000). ۱۹71۲ . 

۰۱۹۶ راببورت (01م0م188):‎ -٦ 

۰۱۹۷۰ .(JohnsOn and DUS") جونسون ودوستن‎ -۷ 

۸- الدرفر (۲٤۴اA1der).‏ ۰۱۹۷۷ 

. ۱۹٦ (Fisher) فيشر‎ -۹ 

۰۱۹۹۱ (Fisher , Ury , and Patt0n) فيشر وآوري وباتون‎ -۰ 

۰۱۹۸۲ «(Pruitt and Rubin) بروت وروبن‎ -۱ 

۲۰۰۰ ,„(Dukes ,Piscolish ,and Steph€ nS) ديوكس وبسكولش. وستیفنز‎ -۲۳ 

۳- المرجع السابق. صفحة ۸۳. 

غ١-‏ غرسك 0( 06151)): ۰۱۹۸۸ ۰۱۹۸۹ 

6- لوسکس. غراي. و إليوت (111101 «(Lewicki , Gray , and‏ 701 

۰۱۹۹۶ (Schon and Rein) ساشون وراين‎ - 

۷- ایسیتمان (1:15600180), ۱۹۷۸: فیشر وأوري وباتون (۳۵۵0 «(Fisher , Ury , and‏ ۰۱۹۹۱ 

۸- فاولت (۰)۳۵۱۱6۸ ۰۱۹۶۰ 

5- لوسکی وماکالستر وبايس (165ظ 200 , ۷6۸۱۱۹۵6۲ , .)Lewicki‏ ۱۹۹۸: لوسکی وستفنسون 
.(Lewicki , and Stevenson)‏ ۰۱۹۹۸ 1 

. ۱۹41 .(Ross and LaC0¡×( روس ولاكروإكس‎ -۰ 

. ۱۹44 .(Cross and Rosenthal) كروس وروسنثل‎ -١ 

۰۲۰۰۱ «(Coleman and Lim) كولمان ولم‎ -۲۳ 

۳- سبكتر (101ع6م5): ۱۹۹۵٥‏ . 

۶- دي بونو (10618000). ۱۹۹۰ : ستيرنبرق (516700678), ۱۹۸۸ : وهیتنغ (عمنائط/[ا). ۰۱۹۵۸ 

۵- قیشر (۰)۳156۲ ۰۱۹۱۹ 

۰۱۹۹۱ .(Fisher , Ury , and P40) فیشر وآوری وباتون‎ 7 

۷- الرجع السابق: ص ۱۲۰ 

۰۱۹۹۲ .(Donohue and K0|t) دونهیو وکولت‎ -۸ 





الفصل التاسع إدارة الفاوضات الصعبة: مداخل فردية 





4 المرجع السابق: ص ۰۱۰۷ 

۰- فيشر وأورى وباتون (052غ]234 «(Fisher, Ury, and‏ ۰۱۹۹۱ 

١‏ الرجع السایق 

۲- الرجع السابق. 

۰۱۹۹۲ «(Donohue and Kol) دونهیو وکولت‎ -۳ 

ء - کرامر وشاه ووارنر (۷۷۵۵۲۱6۲ 280 , .)Kramer , Shah‏ ۱۹۹۵ ص ۲۸۵ 

۵- جورج (060۲86), ۰۱۹۹۲ 

- روینسون. (10018501), ۰۱۹۹۵ 

۷- الرجع السابق. ص ۰۷۹-۲۷۸ 

۸- غوث وش میتبرغر وشوارز (۹۵۱۱۷۵۲26 200 .)Guth . Schmittberger‏ ۱۹۸۲ : غوث وتیتز 
.(Guth and tietz)‏ ۱44° . 

: ۱۹4۲.1۹۸۱ .)Br2 S01( براسون‎ : ۱۹۸۹ .)Bernstei 3110 R0581( بيرنستن وروسن‎ -۹ 
۰۱۹۹۰ :)501013018( سولومون‎ 

۰- برامسون. (507 4 8). ۱۹۸۱ : سولومون (5010702): ۱۹۹۰: آوري ([1]): ۱۹۹۱ . 





آساسیات التفاوض ۳۹۷ 


سيرة مختصرة لمؤلفي الكتاب: 

روي جاي لوسكي (1.1.6101011 لإ160): أستاذ متميز في علم الإدارة والموارد 
البشرية بكلية ماكس ام (.16 «۷12) للأعمال. فى جامعة آوهایو الحكومية. ألف 
وشارك في إعداد (:۲) كتاباً. والعديد من البحوث. عمل رئيساً للمنظمة الدولية 
لادارة النازعات. وقد حصل على جائزة ديفد برافورد (8:84050 ۵۷10(]) الأولى 
للمعلم التمیز من جمعية الس لوك التغليمي التنظيمي نظرا لساهماته في التعلیم في 
ماق القاوتنات وكشن المتاوعات: ۱ 

ديفد ام ساوندرز (531120615 ۷۲۰ 103110): عميد كلية كوين (011661) للأعمال فى 
جامعة (000667) بکندا. شارك في تأليف العديد من البحوث في مجال المفاوضنات. 
وفض النازعات. وحقوق الوظفین, والعدالة التنظيمية. وقبل قبوله لمنصبه الحالي كان 
عمیدا لكلية هاسكين (۲1۸52۷67) للأعمال في جامعة كالغري (لائة218©) وا ك 
ماك جل (840111) في برنامج اليابان للماجستیر في إدارة الأعمال في طوکیو. سافر 
كثيرا إلى دول أسيا وأوربا وجنوب أمريكا. 

بروس باري (ل/إ8311 ۲066): أستاذ مشارك في عا الإدارة وعلم الاجتماع 
في جامعة فاندربلت (۷۵:006۳0[1). وأيضا عمل مديرا لبرنامج الدكتوراه في كلية 
الدراسات العليا للادارة. وقد نشرت بحوثه في مجال لاوا والنفوذ. والسلطة. 
والعدالةء في العديد من الجلات العلمية والدوريات. كما عمل فتر وکت اا 
الدولية لإدارة المنازعات خلال افد ۰ ۳ 8 ٠‏ وهي من مؤسسات المجتمع المدني 
التي تضم باحثين ومدرسين وممارسين مختصين في مجالات النازعات. والفاوضات 
وتسویتها. وإجراء المفاوضات. 

جون دبليو منتون (10171011 ۷۷۰ 10117) هو رئيس ورئيس مجلس إدارة شركة هافاتر 
(1۲) وهی شركة استشارات إداريةء وتطوير. وتدریب. وتوظيف. متخصصة 
في توفير احتياجات المنظمات المتوسطة والصغيرة الحجم. تولى التدریس في كلية 
الاأعمال بجامعتي أبالتشينا ( (Appalachia‏ الحكومية وديوك (Duke)‏ .كما شام 
بالتدريس في جامعة بفيفير (2]6111615) حيث كان أستاذاً للادارة. ويعمل کا أستاذا 
في جامعة غاردنر ويب (۷۷۵00- .)6G rne‏ كما عمل ا في مجال التوفيق 
والتحكيم. 


۳۹۸ أساسيات التفاوض 


المترجم في سطور 

د. خالد بن عبدالمحسن المحيسن: 

أستاذ القانون الخاص المساعد بمعهد الإدارة العامة. 
المؤهلات العلمية: 

- الدكتوراه في القانون من جامعة ويسكانسون في الولايات المتحدة الأمريكية. 
أبرزالخيرات العملية: 

- التدريب في مجال القانون الخاص. 

- رئاسة العديد من فرق العمل لدى أمانة اللجنة الوزارية للتنظيم الإداري. 

- عضو وأمين المجلس العلمي لمعهد الإدارة العامة مدة عامين. 

- المستشار القانوني للندوة العالمية للشباب الإسلامي. 

- مستشار قانوني لدى هيئة المحاسبة والمراجعة لدول مجلس التعاون الخليجي. 

- مستشار قانوني لدى هيئة الهلال الأحمر السعودي مدة عامين. 

- عضو اللجنة القانونية بوزارة التجارة والصناعة. 

- عضو لجنة الفصل في مخالفات نظام النافسة. مجلس حماية المنافسة. 

- المشاركة في إجراء عدة دراسات استشارية في مجال القانون والتنظيم الإداري. 
أبرزالأعمال العلمية: 


- حق المرأة فى العمل. دراسة مقارنة بين أنظمة المملكة العربية السعودية والولايات 
المتحدة الأمريكيةء رسالة الدكتوراه. 


د حقوق الفاق وضا افك تيف جع لأ بال باه اقا س 


مراجع الترجمة في سطور 


الاسم ف مدني عبدالرحمن تاج الدين 
مواليد: جمهورية السودان. 

المؤهل العلمي: 
الدكتوراه في العلوم القانونية (.(9.[.1) كلية القانون جامعة جورج واشنطن 

بالولايات المتحدة الأمريكية 9/7ام. 

العمل لحالي: 
أستاذ القانون الجنائى بالمعهد العالى للقضاء: جامعة الإمام محمد بن سعود 

الإسلامية بالرياض. 

الأنشطة العلمية: 

-١‏ ضوابط أداء الواجب الوذ ظيفي في القانون الجناتي ( مجلة الإدارة العامة يصدرها 
معهد الإدارة العامة بالمملكة العربية السعودية). 

- مسئولية الطبيب الجنائية «مجلة الإدارة العامة». 

۳- التأصيل الإسلامي لقانون الإجراءات الجنائية «مجلة جامعة أم درمان الإسلامية» 
۹4۲ . 

۶- ضوابط حق المرأة في الاجهاض في الشريعة الإسلامية والقانون المقارن - «مجلة 
العدل» تصدرها وزارة العدل بالسودان - العدد الخامس - يونيو + 2۰ 

4- کتاب أصول التحقیق الجنائي وتطبیقاتها في الملكة العربية السمودية. الناشر 
معهد الادارة العامة الریاض: ۲۰۰۶م. 

1- جريمة استفلال النفوذ في القانون القارن والنظام السعودي مجلة الادارة العامة. 
معهد الادارة العامة - الریاض - العدد الثالث أغسطس ۲۰۰۵م. 

الخبرات العملية: 


٤ ۰ ۰‏ أساسيات التفاوضص 


- أستاذ القانون الجنائي المساعد بمعهد الإدارة العامة بالرياض 1987 - ۱۹۹۰م. 
- أمين الشتون العلمية بجامعة أم درمان الإسلامية ۱۹۹۰م - ۱۹۹۲م. 
- عميد كلية القانون بجامعة النيلين الخرطوم ۱۹۹۳ - ۱۹۹۵م. 


- أستاذ القانون العام المشارك بالجامعة الاسلامية العالمية - ماليزيا ۱۹۹۵ - 
۷م. 

- أستاذ القانون الجنائي الشارك - معهد الادارة العامة - الریاض - الملكة العربية 
السعودية ۱۹۹۷ - ۲۰۰۷م. 

- أستاذ القانون الجنائي بالعهفد العالي للقضاء - جامعة الامام محمد بن سعود 
الإسلامية المملكة العربية السعودية - أكتوبر ۲۰۰۸م - حتى الآن. 


أساسيات التفاوض 552252255255 م 


حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة ولا يجوز 
اقتب اس جزء من هذا الکتاب أو اعادة طبعه بأية صورة دون 


بغرض النقد والتحلیل. مع وجوب ذکر المصدر. 





الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الادارة العامة - ۱۶۳۳۲ 


هذا الكتاب 

يعتبرهذا الكتاب مرجعاً مهماً في مجال التفاوض. يتضمن عرضا موجزا 
ومركّزاً لأهم نظريات التفاوض. شارك في تأليفه عدد من الختصين ذوي الخبرة في 
هذا الجال. ولعل مابميز هذ الكتاب أنه يعرض النظريات الحديثة في مجال 
التفاوض مع اخرص على ربطها بالواقع العملي. ما يساعد القارئ على فهم 
الكيفية التي مكن من خلالها تطبيق تلك النظريات على أرض الواقع. بالإضافة 
یت بیان بعض التجارب الشخصية لمؤلفي هذا الكتاب. ونتائج أبرز الدراسات 
والبحوث في هذا الجال. لذلك فهو یجمع بين النظرية والتطبیق. 


ويُعين هذا الکتاب القاری على دید طبيعة الفاوضات والتخطیط لها 
واجرائها بكفاءة وخنب الإشكالات التي قد تبرز عند تنفیذها, وخقيق الأهداف 
المرجوة منها. متبعاً أسلوباً یتسم بالتبسيط والاستعانة بالأمثلة الواقعية ما 
يجعله مناسباً للقارئ غير المتخصص والقارئ الختص في مجال التفاوض. أو الذي 
تقتضي طبيعة عمله مارسة التفاوض. مثل المحامين. 


كما يتسم هذا الكتاب بأنه يضع أمام القارئ العديد من الأساليب والنماذج 
والخطط التي تناسب كل نوع من أنواع المفاوضات. بغض النظر عن الموضوع محل 
التفاوض. سواء تعلق مسألة من مسائل الحياة اليومية. مثل تنظيم العلاقات 
الأسرية. أم تعلق الأمر باجراء صفقة جارية. أو كان الموضوع يتمثل في تفاوض 
على حل تزاع أو خلاف سياسي بين دولتین, وما مكن المفاوض من الوصول إلى 
غايته من التفاوض. 
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